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In de literatuur is er een verband terug te vinden tussen competence trust en proceskwaliteit. De 
relatie tussen competence trust en proceskwaliteit is positiever/sterker bij samenwerkingsrelaties in 
allianties waar competence trust met een hoge graad is terug te vinden. Competence trust zorgt voor 
wederzijds begrip en verbetert de samenwerking en is gebaseerd op positieve verwachtingen. 
Wanneer er geen tot weinig competence trust aanwezig is, zal dit leiden tot wantrouwen. Een 
verband tussen competence trust en proceskwaliteit bij verplichte samenwerkingsrelaties is niet 
terug gevonden en hebben we daarom verder onderzocht in het empirisch onderzoek. 
Een vragenlijst met objectieve en subjectieve vragen is een mogelijkheid om de kwaliteit te meten. 
Door het invullen van dergelijke vragenlijsten ontstaat er een algemeen beeld van de tevredenheid 
binnen de organisatie over de proceskwaliteit. 
Het gewogen scoremodel bleek ons een werkbare manier om het empirisch onderzoek te doen. De 
geïnterviewde telkens een gewogen score laten toewijzen aan een aantal vooropgestelde factoren 
die effect hebben op de proceskwaliteit en vertrouwen. Deze factoren telkens doormiddel van een 
Likertschaal en gestructureerde interviews laten invullen per tijdstip heeft ons een duidelijk beeld 
gegeven over de status van de proceskwaliteit en competence trust over het ganse proces/project. 
Door deze verkregen data te gaan analyseren over het ganse proces doormiddel van een correlatie 
diagram is het mogelijk een verband te verkrijgen. 
Als we een correlatie diagram maken per geïnterviewde over een ganse samenwerkingsperiode 
(totaal gewogen score) verkrijgen we een sterke positieve relatie tussen vertrouwen en 
proceskwaliteit. De correlatiecoëfficiënt (R2) is dan gelijk aan 0,6207. Hoe hoger het vertrouwen, hoe 
hoger de proceskwaliteit. De afwijkingen die zorgen voor een mindere samenhang gebeuren vaak 
tijdens een tijdstip in een relatie en zorgt vaak voor een vertekend beeld. De literatuurstudie vertelde 
ons dit ook al, dat het geen zin heeft een momentopname te maken, omdat de factoren door de tijd 
heen in waarde variëren en de invloed van een verandering pas enige tijd later merkbaar is. Daarom 
is het ook van belang het over een ganse samenwerking te bekijken en bevestigen we hiermee de 
bestaande kennis uit de literatuurstudie. 
De hoofdconclusie van dit onderzoek is dat er tussen vertrouwen en proceskwaliteit een verband 
aanwezig is bij verplichte samenwerkingsrelaties. De veronderstelling dat vertrouwen en 
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Alliantie: Een bedrijfsalliantie is een formele bedrijfsrelatie tussen twee of meer onafhankelijke 
relaties om gemeenschappelijke doelstellingen en belangen te bereiken 
Casestudy: Onderzoeksstrategie waarbij empirisch een bepaald verschijnsel van deze tijd binnen de 
context van de dagelijkse praktijk wordt onderzocht, met gebruik maken van verschillende 
bewijsbronnen. 
Consortia: Samenwerking van particuliere instellingen, vaak op financieel of educatief gebied, met 
als doel een onderneming of project te beginnen waarbij bronnen zoals fondsen, diensten, 
menskracht en markten worden gedeeld. 
Correlatieanalyse: een techniek uit de statistiek om de samenhang tussen twee variabelen vast te 
stellen. 
Correlatiecoëfficiënt: Statistische maat waarmee de sterkte van de samenhang tussen twee 
variabelen wordt aangegeven. Dit getal wordt aangeduid met de letter R en ligt tussen -1 en +1. 
Dichotome relatie: Relatie met slechts 2 mogelijke partijen of waarden. Voorbeelden zijn geslacht 
(man of vrouw), overleving (dood of levend) of examenuitslag (geslaagd of gezakt). 
Gewogen scoremodel: een manier om verschillende criteria of factoren onderling aan elkaar te 
verbinden. De verschillende stappen voor tijdens een gewogen scoremodel: ken gewichten toe 
aan de opgestelde factoren, ken een score toe per factor, vermenigvuldig de score per factor met 
het gewicht van de bijhorende factor, sommeer de gewogen scores per tijdstip, analyseer de 
gewogen scores. 
Joint ventures: Een samenwerking tussen twee of meer zakelijke partijen om samen één (tijdelijke) 
economische activiteit uit te voeren. De partijen spreken af om zowel de winst als verlies te 
delen maar blijven geheel zelfstandig te werk gaan.  
Kartel (economisch): Een verbond of samenwerking tussen meerdere groepen. Een economisch 
kartel is een samenwerking tussen bedrijven die een overeenkomst hebben met als doel de 
concurrentie te verminderen. 
Likertschaal: Een schaalmethode, waarbij een complex begrip wordt uitgesplitst in meerdere 
factoren. De factoren zijn te meten door een aantal uitspraken over die factor te doen, waarbij 
de onderzoekspersoon per uitspraak moet aangeven in welke mate men het eens is met die 
uitspraak. 
Methodetriangulatie: Binnen een onderzoek gebruik maken van verschillende onderzoeksmethoden. 
Door het gebruiken van meerdere methoden tegelijk en in samenhang wordt 
methodetriangulatie verkregen. 
Onderzoekersbias: Voorkeur of vooringenomenheid van de onderzoeker, waardoor een vertekening 
van de meting kan ontstaan. 
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Opportunistisch gedrag: Volgens het woordenboek (Kruyskamp, 1970) wordt onder opportunisme 
verstaan “het handelen zonder bepaald beginsel, naar de eisen van het ogenblik, waarbij men er 
naar streeft omstandigheid ten voordelen van zichzelf of zijn partij aan te wenden”. Voorbeelden 
van opportunistisch gedrag in het kader van dit onderzoek zijn het ontduiken van verplichtingen, 
achterhouden of verstoren van informatie, beloftes niet nakomen, toe-eigenen of aanwenden 
van technologie, informatie of personeel van de partner (Das & Teng, 2001).  
Primaire literatuurbronnen: bestaat uit gepubliceerde bronnen, zoals rapporten en publicaties van 
landelijke overheid en gemeenten zoals planningsdocumenten. 
Secundaire literatuurbronnen: boeken en tijdschriften, vormen de publicatie van primaire literatuur. 
Ze zijn gemakkelijk op te sporen omdat ze voorkomen in de tertiaire literatuur. 
Significante variabele: De variabele is waarschijnlijk niet op toeval berust omdat er een gevonden 
associatie of gevonden verschil is. 
SLA: Service Level Agreement, een overeenkomst tussen een leverancier en een afnemer waarin is 
aangegeven tegen welke serviceniveaus de leverancier zijn producten of diensten levert  
Sneeuwbalmethode: Het door toeval en intelligentie ontdekken van iets dat een onverwacht en 
ander licht op iets werpt waarnaar men op zoek is (in dit geval tijdens de literatuurstudie). Dit 
principe wordt ook wel eens serendipiteit genoemd. 
Tertiaire literatuurbronnen: ook zoekmiddelen genoemd, zijn bedoeld om primaire en secundaire 




1.1.Aanleiding van het onderzoek 
Dit rapport is geschreven als onderdeel van het afstudeertraject Business Process Management and 
IT. 
Uit meerdere wetenschappelijke artikelen komt naar voren dat er geen specifieke literatuur is die 
competence trust van een samenwerkingsrelatie en proceskwaliteit met elkaar in verband brengt. Dit 
onderzoek wil daarom een bijdrage leveren aan de theorievorming over het verband tussen 
competence trust en de proceskwaliteit bij samenwerkingsrelaties. Door de proceskwaliteit en de 
competence trust te onderzoeken bij ICT projecten. Zo wordt duidelijk dat een verband tussen beide 
al dan niet belangrijk is voor het gehele proces. 
1.2.Opbouw van het onderzoek 
Nadat er in dit verslag een beschrijving van algemene theorieën over samenwerkingsverbanden is 
gegeven, zal worden ingegaan op de rol van de competence trust bij verplichte 
samenwerkingsverbanden. Zoals vermeld is dit het punt waar de gangbare literatuur stopt. Om meer 
te weten te komen moet dus zelf verder onderzoek gedaan worden. In het vervolg van dit verslag ligt 
de nadruk op het uitvoeren van een casestudy doormiddel van een nieuw ontwikkelde methode. 
Deze methode bestaat uit een aantal interviews met een gewogen scoremodel en Likertschaal als 
ondersteunend instrument waarbij de relatie tussen de competence trust en de proceskwaliteit 
wordt onderzocht. Deze studies zijn uitgevoerd bij de Persgroep Publishing, Persgroep België, 
Persgroep Nederland en SD Worx. Zie voor een meer gedetailleerde beschrijving van deze 
organisaties in bijlage 4.  
Omdat in dit onderzoek gebruik wordt gemaakt van een nieuw ontwikkelde methode voor het meten 
van proceskwaliteit en competence trust, zal dit verslag een uitgebreide beschrijving van de 
conceptuele methode van onderzoek en het technisch onderzoeksontwerp bevatten. 
Doormiddel van gestructureerde interviews met Likertschalen als ondersteunend instrument wordt 
de validiteit van het onderzoek groter en kunnen de resultaten gemakkelijk met elkaar vergeleken 
worden. De onderzoeksresultaten worden met behulp een gewogen scoremodel, 
spreidingsdiagrammen en een correlatieanalyse geanalyseerd. Zo is het mogelijk om een statistisch 
verband tussen vertrouwen en proceskwaliteit te weerleggen. Al deze termen zullen in dit verslag 
worden toegelicht. Een beknopte beschrijving is terug te vinden in het onderdeel terminologie op 
pagina 10. 
1.3.Doelstelling van het onderzoek 
Op basis van het projectkader is de volgende doelstelling opgesteld: 
De doelstelling van de afstudeeropdracht is het doen van aanbevelingen dat gebruikt kan 
worden bij verder onderzoek. Deze aanbevelingen worden verkregen door het opzetten van 
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een literatuurstudie en een empirisch onderzoek dat de beïnvloedbaarheid van wederzijdse 
competence trust bij verplichte samenwerkingsrelaties gaat onderzoeken op de 
proceskwaliteit. Doormiddel van een uitgebreide literatuurstudie moet het mogelijk zijn een 




Uit het conceptueel onderzoeksmodel en het projectkader is de volgende centrale vraag afgeleid: 
Beïnvloed de wederzijdse competence trust de proceskwaliteit binnen 
samenwerkingsrelaties? 
De centrale vraag kan opgesplitst worden in deelvragen voor het praktijkonderzoek: 
1. Is er een verband terug te vinden tussen competence trust en proceskwaliteit? Zo ja, welke 
en waarom. 
2. Kan deze relatie de proceskwaliteit verhogen of verlagen? Hoe kunnen we deze nuttig 
gebruiken tijdens het ganse proces? 
1.5.Deelvragen 




1 Wat zijn relevante aandachtspunten voor het beschrijven, verklaren en analyseren van een 
samenwerkingsrelatie? 
2.2 
1.1 Wat is een passende definitie van een samenwerkingsrelatie? 2.2.1 
1.2 Wat zijn de passende kenmerken van een alliantie 2.2.2 
1.3 Hoe wordt een alliantie bestudeerd/geanalyseerd 2.2.3 
1.4 Welke meetinstrumenten zijn in de literatuur bekend voor het empirisch waarnemen van 
samenwerkingsrelaties 
2.2.4 
1.5 Welke kenmerken heeft een samenwerkingsrelatie? 2.2.5 
1.6 Wat maakt een samenwerkingsrelatie gedwongen/verplicht tussen 2 partijen? 2.2.6 
1.7 Wat zijn de verschillende risico’s die verbonden zijn bij een verplichte samenwerking? 2.2.7 
2 Welke soorten vertrouwen zijn er in samenwerkingsrelaties?  2.3. 
2.1 Wat is een passende definitie voor vertrouwen? 2.3.1 
2.2 Wat is een passende definitie voor competence trust? 2.3.2 
2.3 Hoe wordt competence trust of vertrouwen gemeten in een samenwerkingsrelatie? 2.3.3 
2.4 Is het vertrouwen over alle stadia van het levenscyclus van een samenwerkingsrelatie 
aanwezig? Wanneer is competence trust aanwezig? 
2.3.4 
2.4 Wat zijn de verschillende stadia in de levenscyclus van een samenwerkingsrelatie? 2.3.5 
2.4 Wanneer is competence trust aanwezig? 2.3.6 
2.4 Hoe kan je competence trust verhogen in een relatie 2.3.7 
3 Is er een relatie tussen het vertrouwen (competence trust) en de proceskwaliteit? 2.4 
3.1 Wat is een passende definitie voor proceskwaliteit? 2.4.1 
3.2 Hoe wordt de performantie van een proces gemeten? 2.4.2 
3.3 Wat is de relatie tussen vertrouwen en de performantie van een samenwerkingsrelatie 2.4.3 




Het belangrijkste doel van een literatuuronderzoek is om je eigen onderzoek in een bredere context 
te plaatsen en de lezer te laten zien hoe jouw onderzoek een aanvulling vormt op het werk dat al 
eerder over het onderwerp is gedaan (Saunders, Lewis et al. 2008). Levy en Ellis (2006) (2006) 
spreken van een Body of Knowledge (BoK). Het moet duidelijk zijn welke begrippen belangrijk zijn en 
hoe deze in het onderzoek bruikbaar zijn. De indeling van dit hoofdstuk is als volgt: 
- Paragraaf 2.1 beschrijft de gevolgde zoekstrategie en de geraadpleegde bronnen. 
- Paragraaf 2.2 tot en met 2.4 geven de detailbeantwoording van de centrale vraag en 
deelvragen. 
- Paragraaf 2.5 geeft de eindconclusie van het theoretisch kader. 
2.1.Zoekstrategie 
2.1.1. Gebruikte bronnen 
Volgens Saunders, Lewis en Thornhill (2008) zijn de beschikbare bronnen: primaire, secundaire en 
tertiaire bronnen.  
- Primaire literatuurbronnen: bestaat uit gepubliceerde bronnen, zoals rapporten en 
publicaties van landelijke overheid en gemeenten zoals planningsdocumenten. 
- Secundaire literatuurbronnen: boeken en tijdschriften, vormen de publicatie van primaire 
literatuur. Ze zijn gemakkelijk op te sporen omdat ze voorkomen in de tertiaire literatuur. 
- Tertiaire literatuurbronnen: ook zoekmiddelen genoemd, zijn bedoeld om primaire en 
secundaire literatuur te vinden. Het kunnen indices, samenvattingen en catalogi zijn. 
De vragen zijn voornamelijk beantwoord door het uitvoeren van een literatuurstudie naar secundaire 
bronnen. De secundaire bronnen zijn gevonden door het zoeken in de volgende tertiaire bronnen: 
- On line full text retrievals via internet 
- Zoekmachine http://scholar.google.com, http://google.com  
- On line databanken zoals ACM Digital, Science direct, web of science en IEEE Computer 
Society. 
- www.picarta.nl voor het opzoeken en reserveren van boeken en artikelen bij bibliotheken. 
Alsook voor eenvoudige toegang tot journal databanken zoals Business Source Premier en 
Journal Storage (Jstor). 
- Bibliotheek van de Universiteit Antwerpen. 
2.1.2. Verwerking van de gevonden artikelen 
Voorafgaand aan het literatuuronderzoek is voor elke deelvraag vastgesteld met welke 
zoektrefwoorden gezocht ging worden. Was een relevant artikel gevonden, dan werd in aanvulling 
hierop via de sneeuwbalmethode gezocht naar gerelateerde artikelen. 
Van gevonden en gescande artikelen is in EndNote X3 een literatuurrapport opgesteld. In het 
literatuurrapport zijn van elk artikel inhoudelijke gegevens vastgelegd als: auteur/titel, 
onderzoeksvraag, aannamen en onderzoeksmethode. Van de 73 Artikelen die initieel gevonden 
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waren voor de literatuurstudie, zijn er uiteindelijk 57 gebruikt. Via Excel zijn er gegevens over de 
gevonden publicaties vastgelegd in tabelvorm. De eerste bronnen dateren uit 1958 (<1980) en de 
meest recente bronnen zijn van 2010 (>2005). In bijlage 3 zijn per deelvraag de bronnen genoemd. 
2.1.3. Gebruikte artikelen 
Tabel 2 en 3 geven een overzicht van de gebruikte databanken en de verdeling van de artikelen over 
de jaren van publicatie die in de literatuurstudie terug te vinden zijn. 
Databank Aantal gebruikte artikelen 
Academy of International Business 4 
ACM Digital Library 6 
Universiteit Antwerpen 4 
IEEE Digital Library 2 
Internet 8 
Journal of Management Information Systems 1 
JSTOR 14 
OU 1 
Organization Science 3 
Wiley Online Library 7 
Science Direct 1 
Springerlink 6 
Totaal 57 
Tabel 2: Gebruikte databanken literatuuronderzoek 
Tijdvak publicatie Aantal gebruikte artikelen 






Na 2005 5 
Totaal 57 
Tabel 3: Verdeling publicatiejaren 
2.2.Deelvraag 1: Wat zijn relevante aandachtspunten voor het 
beschrijven, verklaren en analyseren van een 
samenwerkingsrelatie? 
2.2.1. Wat is een passende definitie van een bedrijfssamenwerkingsrelatie (alliantie)? 
Een bedrijfsalliantie is een formele bedrijfsrelatie tussen twee of meer onafhankelijke relaties om 
gemeenschappelijke doelstellingen en belangen te bereiken (Zeng and Chen 2003). Deze definitie 
omvat elke formele organisatorische relatie tussen twee of meer bedrijven voor een goedgekeurd 
doel. Het verwijst naar een externe relatie van een bedrijf met andere bedrijven waar de relatie meer 
dan een standaard klant - leveranciers of arbeider - manager relatie is, en meer dan een 
kapitaalinvestering. De relatie is niet belangrijk genoeg om een fusie tot stand te brengen tussen de 
verschillende partijen. 
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2.2.2. Wat zijn de passende kenmerken van een alliantie? 
Een bedrijfssamenwerkingsrelatie is gewoonlijk gedreven door kost verlaging of het verbeteren van 
diensten voor klanten. Ze zijn vaak gebonden door een overeenkomst met gelijkwaardige risico’s en 
opportuniteiten voor alle partijen die erbij betrokken zijn. 
Een alliantie kan in verschillende vormen voorkomen: Joint ventures, strategische 
leveranciersregelingen, onderzoek en ontwikkelingsvennootschappen…. (Parkhe 1993; Doz and 
Hamel 1998; Koza and Lewin 1998) 
2.2.3. Hoe wordt een alliantie bestudeerd/geanalyseerd? 
Een groeiend aantal aan onderzoeken gebruiken de speltheorie (zie bijlage 5) om het gedrag van 
strategische samenwerkingsverbanden te analyseren (Axelrod 1984; Parkhe 1993; Tomkins 2001; 
Zeng and Chen 2003). Speltheorie wordt gedefinieerd als “de analyse van rationeel gedrag in 
situaties die onderlinge afhankelijkheid van resultaten impliceren” (Camerer 2003). De onderlinge 
afhankelijkheid doen zich in een brede waaier van disciplines voor, met inbegrip van economie, 
politiek en biologie. De erkenning dat de strategische allianties ook tot onderling afhankelijke 
resultaten leiden heeft geleerden ertoe gebracht om spel - theoretische principes op het fenomeen 
toe te passen. 
De meeste studies van strategische allianties maken gebruik van het Prisoner’s Dilemma (PD)(Zie 
bijlage 6) om het gedrag van samenwerkingsrelaties te analyseren (Parkhe 1993; Zeng and Chen 
2003). De twee strategieën in PD (samenwerken of tekortkomen) worden gezien om een wederzijds 
voordeel uit een samenwerking te halen. Uit studies is gebleken dat er weinige verwachtingen zijn bij 
korte termijn relaties. Bij lange termijn relaties of onbepaalde herhalingen zijn er meer voordelen 
(Axelrod 1984). Bedrijven kiezen vaak om zaken te blijven doen met elkaar. Deze verwachting van de 
frequentie en lengte van toekomstige business giet zijn schaduw op het huidige beheer (shadow of 
the future). Empirische studies op strategische samenwerkingsrelaties hebben aangetoond dat een 
‘shadow of the future’ de samenwerking verbeterd. Het moedigt voorwaardelijke samenwerking aan. 
Bijvoorbeeld, door het goed keuren van een occasionele levering van enigszins mindere kwaliteit van 
een gewaardeerde leverancier. De samenwerking kan positief worden gestraft in de toekomst. 
Opportunistisch gedrag, omgekeerd, kan negatief worden gesanctioneerd in de toekomst. 
Bijvoorbeeld, door het niet goedkeuren van de levering van enigszins mindere kwaliteit. Maar het 
onmiddellijk terugkeren van de levering. In de meest extreme situatie kan de koper de relatie 
beëindigen. De voorwaardelijke samenwerking vereist echter dat de toekomst belangrijker is. Als de 
lange termijn kosten van opportunisme belangrijker zijn dan deze op korte termijn, dan zal een 
rationele leverancier niet opportunistisch handelen.  
2.2.4. Welke meetinstrumenten zijn in de literatuur bekend voor het empirisch 
waarnemen van samenwerkingsrelaties? 
Er zijn twee controle mechanismen die steeds terug komen in de literatuur: 
- Het opstellen van objectieven: objectieven en performantie maatstaven zijn van een 
fundamenteel belang. Zonder deze objectieven kan er geen evaluatie gebeuren. De 
mogelijkheid om objectieven op te stellen voor de alliantie laat de partner toe een oefening 
te maken met welke doelstellingen men tevreden zou zijn. Het kan ervoor zorgen dat de 
strategie hierdoor zal veranderen, als de juiste objectieven niet behaald worden. Blodgett 
onderstreept de belangrijkheid van meerderheid in beslissingsrecht (2006). Volgens Geringer 
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en Hebert is het niet altijd de organisatie met het meeste beslissingsrecht die de objectieven 
opstelt (1989). 
- Planning en budgettering: kan ook gebruikt worden om ervoor te zorgen dat de 
doelstellingen van een alliantie bereikt worden. Planning en budgettering is een proces waar 
organisatorische doelstellingen worden gespecificeerd en de richting die ze willen uitgaan 
met de alliantie. Omdat de onderdelen van dit proces voornamelijk planning en financieel 
gericht is, zorgt dit ervoor dat er geen onverwachte samenwerkingsresultaten tevoorschijn 
zullen komen. Elke vorm van allianties vertrouwen op planning en budgettering omdat deze 
correcte informatie geeft naar het management toe. 
2.2.5. Welke kenmerken heeft een samenwerkingsrelatie? 
Uit de definitie hierboven kan men dus afleiden dat alle bedrijfsallianties twee onderliggende 
dimensies hebben: doel en partijen. Hieronder zullen we de karakteristieken van de verschillende 
typen van een alliantie en hun effecten op de organisatie structuur toelichten. De twee dimensies 
van een alliantie (doel en partijen) en hun dichotome relatie (strategisch tegen efficiënt, 
concurrentiële tegen niet-concurrentiële). We kunnen een bedrijfsalliantie in vier typen verdelen: 
economisch kartel, coöperatieve, competitieve tegen samenwerkende. De vier typen van 
samenwerkingsrelaties worden getoond in tabel 3. 
 Concurrentiële Niet-concurrentiële 
Strategisch Competitieve samenwerking Samenwerkende 
Operationeel Economisch kartel Coöperatieve 
Tabel 4 Typen van samenwerkingsrelaties 
De studie van een bedrijf en hun externe relaties zijn gebaseerd op vier theorieën: transactions costs 
theorie (Williamson 1975; Williamson 1985), agency theory (Jensen and Meckling 1976; Fama 1980), 
relational contracting (Macneil 1980), en resource-dependence perspectief (Pfeffer and Salancik 
1978). Terwijl de algemene theoretische concepten in de eerste drie benaderingen het begrip zijn 
van contracten en transacties. Is het resource-dependence perspectief meer gericht op de 
organisatorische afhankelijkheid en inter-organisatorische macht. Een verdere uitleg van de basis 
onderdelen van elke theorie zal ons helpen de toepasbare concepten te identificeren die betrekking 
hebben tot allianties. 
Het belangrijkste van de agency theory is de optimale aansporingstructuur dat efficiëntie verliezen 
zal vermijden, gezien de tegenstrijdige belangen van de principaal (opdrachtgever) en de agent 
(opdrachtnemer)(Fama 1980). Aangezien de agency theory een belangen verschil onder de partijen 
verondersteld, is dit niet het aangewezen perspectief voor een bedrijfsalliantie. Een verschil in 
interesse is niet de basis van een bedrijfsalliantie, maar een mogelijke context dat mag maar niet 
moet bestaan in een bedrijfsalliantie. 
De resource-dependence perspective is verankerd aan twee thema’s: dat organisaties de primaire 
sociale deelnemers zijn en de relaties tussen bedrijven verstaan kunnen worden als een product van 
afhankelijkheid en beperkingen tussen bedrijven (Pfeffer 1987). Dit perspectief bestudeert de vraag 
wie controleert de organisatie als problematisch en kritisch (Mintzberg 1983). Het probleem van 
controle is verbonden met de vrees betreffende de juiste intentie van elke partij (vertrouwen). De 
juiste intentie of vertrouwen als onderliggende dimensie van dergelijke vrees kan onderzocht 
worden. Als de organisatie zeker is over de intenties en acties van de andere partij en dus de andere 
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vertrouwd, is de zorg voor controle of onafhankelijkheid minimaal. Dus vertrouwen is de bepalende 
factor of er controle acties en machtspelletjes plaatsvinden. Het begrip vertrouwen is een belangrijke 
dimensie van een bedrijf zijn externe relatie (Macneil 1980). Andere studies op allianties hebben 
vertrouwen ook als een significante variabele herkent in analyses van een relatie (Buckley and Casson 
1988) (Schaan and Beamish 1988). 
2.2.6. Wat maakt een samenwerkingsrelatie gedwongen/verplicht tussen twee partijen? 
Vele samenwerkingsrelaties gebeuren op vrijwillige basis waardoor de organisaties zelf de partner 
kiest met wie men wil gaan samenwerken. Ook zijn er vaak organisaties die gedwongen worden om 
met elkaar samen te werken. Er zijn vier verschillende verplichte samenwerkingrelaties terug te 
vinden in de literatuur: 
- Dit kan het geval zijn als één van de partners een monopoliepositie heeft en de andere 
bijvoorbeeld weinig tot geen keus heeft. Bijvoorbeeld: Supermarktketen Aldi koos hun 
leveranciers uit, die enkel aan Aldi producten mocht leveren en aan bepaalde kwaliteitseisen 
moest voldoen. Vaak hadden ze geen keuze want wanneer Aldi voor een andere leverancier 
koos verloren ze een groot deel van hun afname. Een lagere afname van producten kon 
zorgen voor een faillissement.  
- Een organisatie moet vaak verplicht samenwerken wanneer het vanuit een hogere 
hiërarchische instantie is opgelegd. Bijvoorbeeld: De Persgroep Publishing moederbedrijf van 
Het Laatste Nieuws, Q-Music, … . De Persgroep Publishing kan Het Laatste Nieuws en Q-
Music verplichten om met elkaar samen te werken. Zo moet Het Laatste Nieuws wekelijks 
verplicht een advertentie plaats voorzien in de krant.  
- Bij overheidspartijen die door de wetgeving verplicht zijn om met elkaar samen te werken. 
Bijvoorbeeld: twee staatsziekenhuizen die in dezelfde stad aanwezig/werkzaam zijn. Ze 
hebben vaak dezelfde gemeenschappelijke doelstellingen. 
- Verplicht samenwerken is ook nodig bij een vorming van een consortia voor het uitvoeren 
van werkzaamheden die vaak voortkomen uit een openbare aanbesteding, met als doel een 
onderneming of project te beginnen waarbij bronnen zoals fondsen, diensten, menskracht en 
markten worden gedeeld. 
2.2.7. Wat zijn de verschillende risico’s die verbonden zijn bij een verplichte 
samenwerking? 
Als bedrijven ernaar streven om stakeholder waarde te verhogen, stellen ze objectieven en 
doelstellingen op en ontwikkelen ze strategieën dat ervoor zal zorgen dat deze doelstellingen 
behaald worden. COSO Enterprise Risk Management (ERM) stelt voor om deze doelstellingen te 





Door deze doelstellingen te onderscheiden van elkaar kunnen zich de firma’s direct op de specifieke 
risico’s concentreren. Risico’s die het bedrijf kunnen verhinderen hun doelen te bereiken in elk van 
de gebieden. We maken gebruik van het COSO ERM framework om de verschillende risico’s die terug 
komen in strategische samenwerkingsrelaties op te lijsten. Zie bijlage 7 voor het volledige COSO 
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Enterprise Risk Management-Integrated Framework en bijhordende risico’s. Tabel 4 geeft de risico’s 




Intellectual property risk De partner kan bedrijfsinformatie gebruiken op een ongepaste manier, met 
negatieve gevolgen voor het bedrijf 
Misalignment of incentives 
risk 
De partner kan acties ondernemen die een negatief effect kunnen hebben op 
het bedrijf, zoals smeden met concurrenten 
Partnering lock-in risk De selectie van een partner kan het bedrijf in een relatie verplichten die op 
lange termijn negatieve gevolgen zal hebben 
Coordination risk De partners kunnen elkaar fundamenteel noden misverstaan door de 
complexiteit van taken of coördinerende acties  
Innovation risk De partners onderhouden de verschillende niveaus van innovatie niet 
voldoende om de samenwerkingsnoden te ondersteunen 
Outside scope risk De samenwerking resulteert in de creatie van producten of diensten buiten de 
scope van de originele overeenkomst 
Input supply risk De partner kan niet of onwillig input leveren op regelmatige tijdstippen die 
door de alliantie worden vereist 
Tabel 5 Risico's bij verplichte samenwerkingsrelaties 
2.2.8. Conclusie deelvraag 1 
Een bedrijfsalliantie is een formele bedrijfsrelatie tussen twee of meer onafhankelijke relaties om 
gemeenschappelijke doelstellingen en belangen te bereiken. Er zijn twee dimensies terug te vinden 
in een bedrijfsalliantie: doel en partijen. We kunnen een bedrijfsalliantie in vier typen verdelen: 
economisch kartel, coöperatieve, competitieve en samenwerkende. Een alliantie is gewoonlijk 
gedreven door kost verlaging of het verbeteren van diensten voor klanten. 
De speltheorie en het Prisoner’s dilemma wordt gebruikt om het gedrag van samenwerkingsrelaties 
te analyseren. Een lange termijn relatie of onbepaalde herhalingen zou de samenwerking verbeteren. 
De lengte van toekomstige business giet zijn schaduw op het huidige beheer (Shadow of the future). 
Empirische studies op strategische samenwerkingsrelaties hebben aangetoond dat een ‘shadow of 
the future’ de samenwerking verbeterd. Het moedigt voorwaardelijke samenwerking aan. Er zijn 
twee methoden terug te vinden in de literatuur om samenwerkingsrelaties te evalueren door het 
opstellen van objectieven en door planning en budgettering. 
De resource-dependence perspective is een theorie voor de studie van een bedrijf en zijn relaties. De 
theorie is verankerd aan twee thema’s: dat organisaties de primaire sociale deelnemers zijn en de 
relaties tussen bedrijven verstaan kunnen worden als een product van afhankelijkheid en 
beperkingen tussen bedrijven. Vertrouwen is dus de bepalende factor of er controle acties en 
machtspelletjes plaatsvinden. Het begrip vertrouwen is een belangrijke dimensie van een bedrijf zijn 
externe relatie. 
Organisaties worden vaak gedwongen om met elkaar samen te werken. Er zijn vier verschillende 
verplichte samenwerkingrelaties terug te vinden in de literatuur: door een monopoliepositie, door 
een hiërarchische instantie, overheidspartijen en bij een vorming van een consortia. Risico’s zijn 
dingen die in het bedrijf kunnen gebeuren en die ervoor kunnen zorgen dat hun doelen niet bereikt 




2.3.Deelvraag 2: Welke soorten vertrouwen zijn er in 
samenwerkingsrelaties? 
2.3.1. Wat is een passende definitie voor vertrouwen? 
Vertrouwen zijn de positieve verwachtingen betreffende een andere zijn goodwill (welwillendheid). 
Vertrouwen wordt meer en meer in beeld gebracht als een multi dimensionale term (Barber 1983; 
Rempel 1985; McAllister 1995; Ring 1996; Lewicki 1998). Volgens Sheppard en Tuckinsky (1996) kan 
vertrouwen in 3 verschillende types voorkomen: gebaseerd op wantrouwen, kennis en herkenning. 
Ring (1996) stelde dat vertrouwen bestaat uit 2 types: breekbaar en veerkrachtige. Waar breekbaar 
vertrouwen meer berekend is en veerkrachtig vertrouwen gebaseerd is op waarneming van goodwill. 
McAllister (1995) noteerde dat vertrouwen eerder gebaseerd is op kennis en meelevend. Kennis is 
berekend en meelevend, is gebaseerd op goodwill en verantwoordelijkheid. Rempel et al. (1985) 
bespreekt de componenten van vertrouwen als voorspelbaarheid, betrouwbaarheid en geloof. 
Barney en Hansen (1994) suggereren dat vertrouwen tussen bedrijven te herkennen is in 3 
verschillende vormen: zwakke, middelmatige en sterke. Dit is afhankelijk van de kwetsbaarheid van 
de relatie. 
Barber (1983) en Gabarro (1978) onderstrepen de belangrijkheid van bekwaamheid (competence) in 
vertrouwen. Competence trust refereert naar ‘de verwachtingen van technische bekwame 
rolprestaties (Barber 1983). Andere termen dat worden gebruikt om deze bekwaamheid aan te 
duiden zijn capaciteit en expertise (Mayer, Roger et al. 1995). De andere dimensies zijn goodwill 
(Ring and Ven 1992), verantwoordelijkheid (Barber 1983), betrouwbaarheid (Rempel 1985) en 
integriteit (Mayer, Roger et al. 1995). De dimensie van goodwill refereert naar de verwachting dat 
andere in onze sociale relaties meer morele verplichtingen hebben en een speciale zorg en 
verantwoordelijkheid hebben voor anderen boven hun eigen belangen (Barber 1983). 
Gebaseerd op deze twee begrippen heeft Nooteboom een conclusie genomen dat ‘Vertrouwen gaat 
over de mogelijkheden van partners om te presteren volgens overeenkomsten (competence trust), 
of zijn intenties dit daadwerkelijk te doen (goodwill trust)’ (1996). Tijdens een studie over de relaties 
binnen bedrijven in Japan en Engeland heeft Mari Sako een onderscheiding gemaakt tussen 3 types 
van vertrouwen: contractuele, competence en goodwill (1992). Omdat er telkens een duidelijk 
onderscheiding is tussen goodwill en competence vertrouwen gaat de literatuur er van uit dat deze 
dimensies correct zijn. 
Risico is een belangrijke rol in het begrijpen van vertrouwen, maar hun relatie is nog niet helemaal 
duidelijk terug te vinden in de huidige beschikbare literatuur. Vele definities van vertrouwen nemen 
het element risico mee op. Boon en Holmes definiëren vertrouwen als een positieve verwachting 
naar een ander zijn motieven met respect voor zichzelf in situaties die risico’s met zich meebrengen 
(1991). Het idee bestaat dat vertrouwen alleen relevant is in riskante situaties (Deutsch 1958; 
Coleman 1990). Zonder onzekerheid in het resultaat heeft vertrouwen geen enkele rol of gevolg. 
2.3.2. Wat is een passende definitie voor competence trust? 
De verwachting dat een partner zijn rol bekwaam uitvoert (Sako). Competence trust kan gebruikt 
worden als controle mechanisme om risico’s te verminderen in verschillende types van strategische 
allianties. 
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2.3.3. Hoe wordt competence trust of vertrouwen gemeten in een samenwerkingsrelatie? 
Een teruggevonden theoretisch framework is één van Mishra en Spreitzer (1998) die de volgende 
belangrijkste dimensies van de betrouwbaarheid van een partner onderscheiden: 
 Een zorg naar elkaars belangen: heeft partner X de belangen van partner Y in 
rekening genomen of handelt hij enkel uit eigen belangen? 
 Bekwaamheid van elkaar. 
 Openheid: Zijn beide partners open en eerlijk over wat er allemaal gebeurd tijdens de 
samenwerking? 
Deze dimensies kunnen verklaren waarom een partner X zijn partner Y zou moeten vertrouwen. De 
dimensie bekwaamheid is gericht op de competence trust in een samenwerkingsrelatie. Een 
eenduidige methode om beide elementen te meten is niet terug gevonden. 
2.3.4. Is het vertrouwen over alle stadia van de levenscyclus van een 
samenwerkingsrelatie aanwezig? Wanneer is competence trust aanwezig? 
Wat zijn de verschillende stadia in de levenscyclus van een samenwerkingsrelatie? 
Elke cyclus voedt het volgende dat resulteert in een samenvoegen van kennis in een gestaagde 
opbouw 
Fase 1 selecteren van een partner & verkenning: een cruciale stap in het vormen van een 
alliantie is de selectie van een juiste partner. Deze initiële fase begint met de herkenning dat het 
behalen van een competitief voordeel en samenwerken belangrijk is. Eén of meer belangrijke spelers 
kunnen potentiële partners worden. Het herkenen van de voordelen van samenwerken met partners 
moet het vormen van een alliantie vergemakkelijken. Als de potentiële partners onbekenden zijn, 
kunnen ze onderling hun reputaties evalueren om hun vertrouwen in elkaar op te krikken (Wilson 
1995). Volgens Wilson (1995) is het ook mogelijk dat beide partners elkaar kennen door een eerdere 
samenwerking en een nieuwe samenwerking nodig is om een strategisch doel te behalen. Het is ook 
belangrijk een partner te selecteren met dezelfde waarden, geloven en werkwijze waardoor beide 
partners effectief met elkaar kunnen samenwerken (Weitz and Jap 1995). 
Leren in deze fase is heel belangrijk om aan de volgende fase te beginnen. Bedrijven beginnen te 
leren over strategische intenties, vaardigheden en competenties dat potentiële partners bezitten en 
graag in de samenwerking naar voor willen brengen. De omgeving leren van de samenwerking begint 
in alle ernst (Doz 1996). Voornamelijk over de externe omgeving wordt het meeste geleerd zijn 
(Parkhe 1991). 
Fase 2 exploratie: Deze fase van evolutie begint meestal met de communicatie over en weer 
tussen de verschillende partners. Er is ook een eerste poging om een grondwerk op te stellen voor 
een duurzame verhouding in de vorm van normen en “het plaatsen van de grondregels voor 
toekomstige uitwisselingen” (Dwyer, Schurr et al. 1987). Partners bepalen het juridische kader voor, 
en het doel van, de samenwerking. Ondanks de vrij oppervlakkige aard, begint de informele 
communicatie uitwisseling (Altman and Dalmas 1973; Clark and Mills 1979). De verhouding is 
nochtans zeer breekbaar, door de minimale investering en onderlinge afhankelijkheid, is het nog 
gemakkelijk zich te ontbinden (Dwyer, Schurr et al. 1987). Ze geven elkaars voorkeur en tonen 
belangstelling voor elkaars doelstellingen (Pruitt 1981; Leigh and Rethans. 1984; Dwyer, Schurr et al. 
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1987). Partners stellen ook nieuwe normen op om het vertrouwen te verhogen. Daarnaast starten ze 
met het bouwen van een gezamenlijke cultuur om het sociale verbindingsproces te versnellen 
(Wilson 1995). Dit proces is een belangrijk proces om wederzijdse doelstellingen te bereiken. 
Leren is nog grotendeels eenzijdig en experimenteel maar beginnen de elementen van het 
wederzijdse leren tevoorschijn te komen. De interne omgeving van de partner wordt een belangrijk 
gebied van exploratie zoals de doelstellingen. Het wederzijds leren wordt in werking gesteld wanneer 
beide partners de gap tussen elkaar proberen te sluiten. 
De belangrijkste doelstelling van de verkenningsfase is het zoeken van een algemeen raakvlak bij de 
alliantiepartners om de sociale banden en een betrouwbare relatie op te bouwen.  
Fase 3 expansie: Deze fase wordt gekenmerkt door hogere niveaus van onderlinge 
afhankelijkheid, investeringen en technologieën delen tussen elkaar. Partners passen processen en 
producten/diensten aan om de verhouding te verbeteren. Een nieuwe herziene reeks informele 
regels wordt goedgekeurd om tot een structuur voor de samenwerking te komen (Wilson 1995). Er is 
in deze fase ook een verhoogd risico waardoor de wederzijdse tevredenheid en vertrouwen groeien. 
De hoge ontbindingskosten die aan positieve resultaten in deze fase van evolutie worden gekoppeld 
resulteren in hogere doelovereenstemmingen en samenwerking (Dwyer, Schurr et al. 1987). Een 
bredere waaier van problemen wordt besproken en op veel dieper niveau (Meill and Duck 1986). 
Loyaliteit vloeit uit tevredenheid van de relatie. Wederkerige investeringen worden gemaakt en elke 
partner geeft meer resources vrij voor uitbreidingen en nieuwe doelstellingen. Dit kan gezamenlijke 
innovaties en nieuwe oplossingen voor problemen betekenen (Weitz and Jap 1995). 
De agenda in de uitbreidingsfase moet conflicten oplossen en strategieën aanpassen die met een 
betere kennis van elkaar bekwaamheden en doelstellingen worden bewapend. Leren is gedeeltelijk 
wederzijds aangezien de partners gemeenschappelijke waarnemingen en doelstellingen hebben (Doz 
and Hamel 1998). Het unilaterale leren is ook prominent aangezien de partners de ingebedde kennis 
en vaardigheden van andere in dienst nemen. De gecumuleerde absorptiecapaciteit van de partners 
en de alliantie zelf opent kansen voor het nieuwe. 
Fase 4 verbintenis tot een relatie: Deze fase is de meest gevorderde staat in de 
alliantieverhouding. Dwyer, Schurr en Oh (1987) noteren in dit stadium: “significante economische 
communicatie en emotionele middelen worden misschien geruild”. Structurele banden leiden tot 
barrières zodanig dat het zeer moeilijk kan zijn om de verhouding op dit punt te eindigen (Wilson 
1995). De grenzen tussen de partners hebben zeer weinig betekenis. Wilson (1995) zegt dat in deze 
fase van evolutie, het vertrouwen, de prestaties, en de tevredenheid vanuit de alliantie ervaring zo 
veel ingebed zijn geworden om zeer weinig aandacht van de partners te vereisen. De 
gemeenschappelijke normen en de waarden zijn al zo lang gevestigd dat de verhouding wordt 
geïnstitutionaliseerd en een stabiele atmosfeer heerst (Wilson 1995). De uniformiteit van doel, 
wederzijdse leerprocessen, veelvoudige niveaus van persoonlijke en emotionele verhoudingen, en 
psychologische contracten in plaats van formele wettelijke zijn allen duidelijk in deze fase (Weitz and 
Jap 1995). Heel belangrijk in deze fase is dat de partijen doelbewust middelen in dienst gaan nemen 
om de verhouding te handhaven. 
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Wanneer is competence trust aanwezig? 
Wanneer het over het verminderen van waargenomen prestatierisico gaat, is competence trust 
ronduit het belangrijkste. Competence trust is nodig en aanwezig in elke alliantie type (Das and Teng 
2001). Competence trust of bekwaamheidsvertrouwen is gebaseerd op de diverse middelen en 
mogelijkheden van een firma. De middelen kunnen kapitaal, personeel, fysieke eigenschappen, 
monopoly, technologie en andere omvatten. Deze middelen en mogelijkheden vormen de basis voor 
de bekwaamheid of de deskundigheid die in allianties nodig zijn. Voorts de firma’s die in vorige 
allianties succesvol zijn geweest neigen een reputatie voor competentie op te bouwen. Iemand 
competent vinden stelt een hoge waarschijnlijkheid van het succesvol verwezenlijken van dingen. 
Omdat competence trust een bedrijf een gevoel van vertrouwen geeft dat de partner capabel is in 
het afwerken van de taken in de samenwerking kan men ervan uit gaan dat er weinig tot geen 
performantie risico is. 
In equity allianties neigt de investerende firma om meer competence trust betreffende zijn partner 
nodig te hebben. Grote farmaceutische firma’s investeren vaak in start-up bio-technologische firma’s 
om dure R&D te financieren. Voor dat ze dit doen is het belangrijk dat ze genoeg competence trust 
hebben in de kleine firma. Voor de kleine ontvangende firma aan de andere kant is competence trust 
niet belangrijk omdat de financiële middelen hier de belangrijkste doelstelling is. Bij joint ventures 
echter is competence trust gelijk omdat deze elkaar moeten vertrouwen om elk hun specifieke taken 
voor elkaar te vervullen. In non-equity samenwerkingsrelaties ook, elke partner is gelijk, beide 
hangen af van elkaars gelijke inspanningen. 
2.3.5. Conclusie deelvraag 2 
Vertrouwen gaat over de mogelijkheden van partners om te presteren volgens overeenkomsten 
(competence trust), of zijn intenties dit daadwerkelijk te doen (goodwill trust). Competence trust is 
de verwachting dat een partner zijn rol bekwaam uitvoert en is gebaseerd op de diverse middelen en 
mogelijkheden van een firma. De middelen kunnen kapitaal, personeel, fysieke eigenschappen, 
monopoly, technologie en andere omvatten. Competence trust is nodig en aanwezig in elke alliantie 
type. Bij joint ventures daarentegen is competence trust gelijk omdat deze elkaar moeten 
vertrouwen om elk hun specifieke taken voor elkaar te vervullen. In non-equity 
samenwerkingsrelaties ook, elke partner is gelijk, beide hangen af van elkaars gelijke inspanningen. 
Een theoretisch framework om competence trust of vertrouwen te herkennen is dat van Mishra en 
Spreitzer die belangrijke dimensies van de betrouwbaarheid van een partner onderscheiden. Deze 
dimensies kunnen verklaren waarom een partner zou moeten vertrouwen. Toch blijkt dat er geen 
eenduidige manier beschikbaar is om beide aspecten op een goede manier te kunnen meten. Er zijn 
twee manieren om de competence trust te verhogen: door directe en open communicatie of door 
netwerking activiteiten met andere firma’s waardoor je informatie verzameld over een (mogelijke) 
partner. 
Er zijn vier verschillende stadia in de levenscyclus van een samenwerkingsrelatie: het selecteren van 
een partner, verkenning, exploratie, expansie en verbintenis tot een relatie. Elke cyclus voedt het 
volgende dat resulteert in een samenvoegen van kennis in een gestaagde opbouw. 
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2.4.Deelvraag 3: Is er een relatie tussen het vertrouwen (competence 
trust) en de proceskwaliteit van de alliantie? 
2.4.1. Wat is een passende definitie voor proceskwaliteit? 
Een proces is een activiteit dat plaats neemt over een bepaalde tijd dat een duidelijk doel heeft om 
iets te bereiken. Het proces is hiërarchisch wat betekent dat een proces kan bestaan uit een deel van 
subprocessen (Muller 2010). 
Proceskwaliteit is de kwaliteit voor de opdrachtgever tijdens het ganse proces (bijvoorbeeld vanaf de 
projectstart tot en met de oplevering van het werk) (http://www.encyclo.nl/begrip/proceskwaliteit).  
2.4.2. Hoe wordt de performantie van een proces gemeten? 
De performantie van een samenwerkingsrelatie gaat over het prestatievermogen daarvan. Het 
meten van prestatievermogen kan onder meer worden gemeten door te kijken hoe de 
samenwerking is geëindigd (Gulati 1998). Gulati (1998) doet nog een suggestie om naar de financiële 
cijfers van de samenwerking te kijken maar dit is vaak incompleet omdat er geen periodieke 
metingen zijn. Andere mogelijke indicaties zijn: de aanwezigheid van concurrerende contracten, 
partner asymmetrie, de mate van groei, de competitieve overlap, karakteristieken van de 
samenwerking (Gulati 1998), de mate waarin men beschikt over innovatieve technologieën (Stuart 
2000, Zollo, 2002), het aantal patenten en de groei van de verkoop (Stuart 2000). Gulati (1998) 
concludeert dat een vragenlijst met objectieve en subjectieve vragen het beste lijkt om de kwaliteit 
te meten. Hierdoor ontstaat een algemeen beeld van de tevredenheid binnen de organisatie met de 
performance (Arino 2003). Hierin zitten naast de eerder genoemde financiële en operationele 
performance ook de mate waarin de samenwerking heeft geleid tot het behalen van de strategische 
doelen en de mogelijke negatieve invloed van de samenwerking op de andere activiteiten van de 
organisatie. 
2.4.3. Wat is de relatie tussen vertrouwen en de performantie van een 
samenwerkingsverband? 
Vertrouwen helpt conflicten onschadelijk te maken, omdat vertrouwende partners elkaars 
dubbelzinnige acties op een manier gaan interpreteren dat het bevorderlijk wordt voor de stabiliteit 
van de verhouding. Als een bedrijf een onverwachte actie ziet bij de partner die zowel toegeschreven 
kan worden aan goede of slechte bedoelingen, kan het vertrouwen verminderen als het negatief 
geïnterpreteerd wordt. Vertrouwen verhoogt het wederzijds begrip en staat voordeel van de twijfel 
toe. Vertrouwen vermindert zowel de kosten van conflicten als transactie kosten (Zaheer, McEvily et 
al. 1998; Dyer and Chu 2003). 
De graad van onderlinge afhankelijkheid in een alliantie verhoogt met de belangrijkheid en de 
omvang van de middelen tussen partners en met de resulterende overlapping in arbeidsverdeling 
tussen hen (Thompson 1967; Gulati and Harbir 1998; Kumar and Seth 1998). De positieve relatie 
tussen vertrouwen en de alliantieprestaties zijn sterker in allianties met een hoge graad van 
onderlinge afhankelijkheid dan in allianties met lage onderlinge afhankelijkheid (Gulati and Harbir 
1998). 
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De relatie tussen vertrouwen en de performantie van een samenwerkingsrelatie is positiever in een 
alliantie waar er een inter-partner competitie is dan waar er weinig tot geen competitie is. Een relatie 
met een inter-partner competitie vergemakkelijkt wederzijds begrip en verbetert het samen werken. 
Bij een lage inter-partner competitie zal het krediet van middelen van minder strategisch belang zijn. 
De verdenkingen van partners betreffende elkaars bedoelingen binnen en buiten de alliantie zijn 
daarom minder afhankelijk (Krishnan, Martin et al. 2006). 
De belangrijkheid en rol van vertrouwen hangt af van de aard van de alliantie. Vertrouwen in relaties 
is belangrijker in allianties die onderling afhankelijk zijn. Partners die door samenwerking 
verstrengeld zijn in elkaar kunnen elkaar ongewild beïnvloeden zowel positief als negatief. Omdat 
competence trust is gebaseerd op positieve verwachtingen, verminderd dit het waargenomen risico 
in een relatie. Competence trust geeft een firma een gevoel van vertrouwen dat de 
samenwerkingspartner de meest geschikte partner is voor de alliantie. Performantie risico van de 
alliantie is relatief laag als competence trust aanwezig is. Als competence trust niet aanwezig is in 
een relatie zal dit leiden tot wantrouwen. De organisaties zullen elkaar meer ondervragen en 
nakijken bij het nemen van een beslissing.  
Wanneer één firma het gedrag controleert van een andere wordt een afhankelijkheidsrelatie 
gecreëerd. Weinig firma’s houden ervan om door anderen houden geleid te worden, dit veroorzaakt 
spanningen waardoor partners meer sceptischer worden tegenover mekaars benaderingen. Zowel 
outputcontrole als gedragscontrole ondermijnen daarom Competence trust. 
Erkenning van de partner zijn bekwaamheid is duidelijk wanneer meer autonomie in het beslissen 
over het wenselijke gedrag en resultatenmaatregelen wordt toegestaan. Aangezien het vertrouwen 
wederkerig is, leidt meer competence trust door één partij vaak tot meer competence trust tussen 
alle partners. Bovendien wanneer de partners zich bezig houden met sociale controle, staan zij meer 
met elkaar in wisselwerking en ontwikkelen collectief een aangename benadering. Dit 
consensusmakend proces verhoogt begrip tussen partners, en verstrekt de competence trust. 
2.4.4. Hoe kan je de Competence trust verhogen in een relatie? 
In de theorie wordt het vaak benadrukt dat het belangrijk is om open en vrij te zijn over het delen 
van informatie in het proces van vertrouwen bouwen. Tot op vandaag moet een firma proactief 
informatie verzamelen over de verschillende aspecten van een samenwerkingsfirma. Onderzoek 
noteert dat de reputatie van een firma een strategische activa is en dat zulke reputatie resulteerd in 
vraag om een alliantie partner te worden (Dollinger, J. et al. 1997 ). Sohn (1994) suggereert ook dat 
sociale kennis over een partners firma een belangrijke factor is in samenwerkingsrelaties. Zonder 
proactieve informatie te verzamelen kan je niet weten wie een goede reputatie heeft. Er zijn twee 
manieren om zulke informatie te verzamelen: door directe en open communicatie of door 
netwerking activiteiten met andere firma’s (Creed, Douglas et al. 1996). 
2.4.5. Conclusie deelvraag 3 
Proceskwaliteit is het geheel van eigenschappen van een dienst dat van belang is voor het voldoen 
aan vastgestelde behoeften voor de opdrachtgever tijdens het ganse proces dus vanaf de 
projectstart tot en met de oplevering van het werk. De performantie en kwaliteit van een 
samenwerkingsrelatie kan het best gemeten worden door een vragenlijst met objectieve en 
subjectieve vragen. 
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Er is een relatie tussen vertrouwen en alliantieprestaties. De relatie is positiever tussen vertrouwen 
en de alliantieprestaties in allianties met een hoge graad van onderlinge afhankelijkheid dan in 
allianties met lage onderlinge afhankelijkheid. De relatie tussen vertrouwen en de performantie van 
een samenwerkingsrelatie is positiever in een alliantie waar er een inter-partner competitie is dan 
waar er weinig tot geen competitie is. Een relatie met een inter-partner competitie vergemakkelijkt 
wederzijds begrip en verbetert het samen werken. 
2.5.Samenvatting 
Binnen de literatuurstudie is op grond van de geanalyseerde literatuur onderzocht wat de 
verschillende soorten vertrouwen (trust) zijn en hoe men vertrouwen meet binnen een 
samenwerkingsrelatie. 
Uit de geanalyseerde literatuur is ook duidelijk naar voor gekomen wat men verstaat onder 
proceskwaliteit en hoe de performance van een proces wordt gemeten. Een vragenlijst met 
objectieve en subjectieve vragen is een mogelijkheid om de kwaliteit te meten. Door het invullen van 
dergelijke vragenlijsten ontstaat er een algemeen beeld van de tevredenheid binnen de organisatie 
over de proceskwaliteit. Hierin zitten naast de financiële en operationele performance ook de mate 
waarin de samenwerking heeft geleid tot het behalen van de strategische doelen en de mogelijke 
negatieve invloed van de samenwerking op de andere activiteiten van de organisatie. 
In de literatuur is er al wel een verband terug te vinden tussen competence trust en proceskwaliteit. 
De relatie tussen competence trust en proceskwaliteit is positiever/sterker bij samenwerkingsrelaties 
in allianties waar competence trust met een hoge graad is terug te vinden. Competence trust zorgt 
voor wederzijds begrip en verbetert de samenwerking en is gebaseerd op positieve verwachtingen. 
Wanneer geen tot weinig vertrouwen is zal dit leiden tot wantrouwen. Een verband tussen 
competence trust en proceskwaliteit bij een verplichte samenwerkingsrelatie hebben we niet kunnen 
terugvinden en hadden we daarom graag verder onderzocht. 
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3. Conceptueel onderzoeksmodel 
Het conceptueel onderzoeksontwerp beschrijft in detail wat tijdens dit onderzoek onderzocht gaat 
worden en bestaat uit de probleemstelling (bestaande uit de doelstelling en vraagstelling), het 
conceptueel onderzoeksmodel en een operationalisering van de eigenschapbegrippen van dit 
conceptuele model in waarneembare variabelen. 
3.1.Probleemstelling 
De probleemstelling bestaat uit de doelstelling, het onderzoeksmodel en de daaruit afgeleide 
hoofdvraag en deelvragen voor dit onderzoek. 
3.1.1. Doelstelling 
Op basis van het projectkader is de volgende doelstelling opgesteld: 
De belangrijkste doelstelling van de afstudeeropdracht is het doen van aanbevelingen dat 
gebruikt kan worden bij verder onderzoek. Uit de literatuurstudie bleek namelijk dat er geen 
voorgaande studie was gebeurd over het verband tussen competence trust en 
proceskwaliteit bij verplichte samenwerkingsrelaties. De aanbevelingen worden verkregen 
door het opzetten van een empirisch onderzoek dat het verband tussen competence trust en 
de proceskwaliteit bij verplichte samenwerkingsrelaties gaan onderzoeken. Het verband 
tussen deze 2 aspecten zal verkregen worden door het ontwikkelen van een nieuwe 
meetmethode. Doormiddel van de uitgebreide literatuurstudie en casestudy moet het 




Het conceptueel onderzoeksmodel beschrijft globaal de structuur van het onderzoek en worden de 
verschillende concepten voor het uitvoeren van het onderzoek besproken. 
Figuur 1 geeft het gewenste onderzoeksmodel (Verschuren en Doorewaard, 2005)(Zie bijlage 8) 
visueel weer: 
 
Figuur 1: Conceptueel onderzoeksmodel 
In eerste instantie (A) zullen de uit de literatuur gevonden bevindingen via onderzoek empirisch 
worden getoetst op juistheid: “kloppen” de theoretisch in kaart gebrachte bevindingen met de 
resultaten uit de praktijk of zijn er verschillen en zo ja, waar worden deze verschillen dan door 
veroorzaakt? Omdat er in de literatuurstudie tot de conclusie is gekomen dat er geen voorgaand 
onderzoek gebeurd is bij verplichte samenwerkingsverbanden, zal de literatuurstudie voornamelijk 
als theoretisch framework/achtergrond dienen. In de literatuurstudie is dus geen toetsbaar kader 
waardoor het onderzoek een exploratieve (verkennend) karakter krijgt. Voor het uitvoeren van 
empirisch onderzoek is er casuïstiek nodig. In het technische onderzoeksmodel zal er ruimte voorzien 
worden om één of meerdere verplichte samenwerkingsverbanden te vinden waar competence trust 
en proceskwaliteit gemeten kunnen worden. 
In tweede instantie (B) zal verklarend onderzoek van de uitkomsten uit A kunnen leiden tot 
conclusies over een mogelijk verband tussen competence trust en proceskwaliteit bij 
samenwerkingsrelaties.  
Het uiteindelijke resultaat van dit onderzoek zal een theoretisch en empirisch gevormde conclusie 
zijn over een mogelijk verband tussen competence trust en proceskwaliteit binnen verplichte 




3.3.1. Operationalisering van de factoren 
Binnen dit onderzoek spelen een aantal begrippen een centrale rol: “competence trust”, “verplichte 
samenwerkingsrelatie”, “proceskwaliteit” en “verband/relatie” die hieronder nader gedefinieerd 
worden. Alsook wordt uitgelegd wat er onder “event” wordt verstaan. Deze termen zullen ook bij de 
analyse en codering van de verkregen gegevens worden gebruikt. 
Samenwerkingsrelatie: 
Een samenwerkingsrelatie is een formele relatie tussen twee of meer onafhankelijke partijen om 
gemeenschappelijke doelstellingen en belangen te bereiken. Er zijn vaak relaties die gedwongen 
worden om met elkaar samen te werken. De verplichte samenwerking is vaak onder een contract 
vastgelegd en men heeft geen keuzemogelijkheid om zelf te bepalen met welke partij men moet 
samenwerken. Bij de niet verplichte samenwerkingsrelatie is men vrij om een geschikte partij te 
zoeken. 
Er zijn twee meetmethoden die steeds terug komen in de literatuur:  
- Het opstellen van objectieven: objectieven en performantie maatstaven zijn van een 
fundamenteel belang. Zonder deze objectieven kan er geen evaluatie gebeuren. De 
mogelijkheid om objectieven op te stellen voor de alliantie laat de partner toe een oefening 
te maken met welke doelstellingen men tevreden zou zijn. Het kan ervoor zorgen dat de 
strategie hierdoor zal veranderen, als de juiste objectieven niet behaald worden. Blodgett 
onderstreept de belangrijkheid van meerderheid in beslissingsrecht. Volgens Geringer en 
Hebert is het niet altijd de organisatie met het meeste beslissingsrecht die de objectieven 
opstelt. 
- Planning en budgettering: kan ook gebruikt worden om ervoor te zorgen dat de 
doelstellingen van een alliantie bereikt worden. Planning en budgettering is een proces waar 
organisatorische doelstellingen worden gespecificeerd en de richting die ze willen uitgaan 
met de alliantie. Omdat de onderdelen van dit proces voornamelijk planning en financieel 
gericht is, zorgt dit ervoor dat er geen onverwachte samenwerkingsresultaten tevoorschijn 
zullen komen. Elke vorm van allianties vertrouwt op planning en budgettering omdat dit 
correcte informatie geeft naar het management toe. 
Dit onderzoek zal voornamelijk samenwerkingsrelaties opmeten op basis van het opstellen van 
objectieven. Het onderzoek zal een samenwerkingsrelatie onderzoeken die al een bepaalde tijd actief 
is waardoor de objectieven of planning en budgettering al enige tijd vast staat. 
Competence trust: 
Trust is een belangrijke factor binnen samenwerkingsrelaties. Vertrouwen gaat over de 
mogelijkheden van partners om te presteren volgens overeenkomsten, of zijn intenties dit 
daadwerkelijk te doen. Drie types van vertrouwen zijn terug te vinden binnen een 
samenwerkingsrelatie. Tijdens een studie over de relaties binnen bedrijven in Japan en Engeland 
heeft Mari Sako een onderscheiding gemaakt tussen 3 types van vertrouwen: contractuele, 
competence en goodwill (1992). Omdat er telkens een duidelijk onderscheiding is tussen goodwill en 
competence vertrouwen gaat de literatuur er van uit dat deze dimensies correct zijn. Vertrouwen is 
alleen relevant tijdens riskante situaties. Zonder onzekerheid in het resultaat heeft vertrouwen geen 
enkele rol of gevolg. 
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Competence trust is een mogelijke aanwezige vorm van vertrouwen en is de verwachting dat een 
partner zijn rol bekwaam uitvoert volgens overeenkomsten. Competence trust kan gebruikt worden 
als controle mechanisme om risico’s te verminderen in verschillende types van strategische allianties. 
Er zijn twee manieren om de competence trust te verhogen: door directe en open communicatie of 
door netwerking activiteiten met andere firma’s waardoor je informatie verzamelt over een 
(mogelijke) partner. 
Volgens de literatuurstudie zijn er geen methoden gevonden die de competence trust objectief 
kunnen meten. De meeste onderzoeken maken gebruik van een door de onderzoeker samengestelde 
vragenlijst met Likertschalen. De competence trust wordt hierbij gemeten door een groot aantal 
onderzoekspersonen te vragen in hoeverre men het eens is met een aantal uitspraken. Daarnaast is 
het aan te raden in de meetmethode rekening te houden met het kunnen meten van veranderingen 
in de loop van de tijd omdat competence trust gedurende de verschillende fases van een 
samenwerkingsrelatie kan veranderen.  
Proceskwaliteit: 
Een ander aspect binnen een samenwerkingsrelatie is proceskwaliteit. Een samenwerkingsrelatie 
gaat over het bereiken van gemeenschappelijke doelstellingen. Deze doelstellingen moeten binnen 
een bepaalde kwaliteit uitgevoerd worden of ook wel proceskwaliteit genoemd. Binnen een 
samenwerkingsrelatie is het mogelijk dat proceskwaliteit afhankelijk is van de aanwezigheid van 
vertrouwen. Gulati (1998) concludeert dat een vragenlijst met objectieve en subjectieve vragen het 
beste lijkt om de kwaliteit te meten. Na het afnemen van de vragenlijst met objectieve en subjectieve 
vragen zal er een conclusie worden genomen op een vastgelegd en vooraf afgesproken 
rankingsysteem. Het rankingsysteem zal de onderzoekersbias verkleinen omdat de onderzoeker voor 
het onderzoek moet aangegeven onder welke voorwaarden hij van een lage en hoge proceskwaliteit 
spreekt. Door de vragenlijst ontstaat er een algemeen beeld van de tevredenheid binnen de 
organisatie over de proceskwaliteit. Onderwerpen die in het rankingsysteem kunnen worden 
opgenomen zijn: de mate van groei, financiele cijfers, karakteristieken van de samenwerking, de 
strategische doelen die behaald zijn, negatieve invloeden van de samenwerking op de organisatie, … .  
Events/Gebeurtenissen: 
Trust en proceskwaliteit zullen veranderen als gevolg van het plaatsvinden van gebeurtenissen. Een 
event is een gebeurtenis die in de werkelijke wereld is opgetreden en die in dit onderzoek in 
retrospectief (terugblikkend) wordt beschouwd. Het voordeel van gebeurtenissen is dat deze redelijk 
objectief zijn vast te stellen, waardoor de onderzoekersbias klein is. 
Er is sprake van een viertal soorten events: 
- Trigger-events: dit zijn de gebeurtenissen die een keten van veranderingen in gang zetten.  
- Trust-events: gebeurtenissen die de mate van vertrouwen beïnvloeden.  
- Proceskwaliteit-events: gebeurtenissen die de mate van de proceskwaliteit beïnvloeden.  
- Tussen-events: deze events vinden plaats na het trigger event, maar zijn niet bepalend voor 
het vertrouwen of voor de proceskwaliteit. 
Deze events zullen als een oorzaak - gevolg keten worden uitgeschreven. Door het opbouwen van 
een oorzaak en gevolg overzicht over een bepaald tijdsinterval wordt inzichtelijk gemaakt welke 
oorzaken er aan een gebeurtenis ten grondslag liggen. Zo zal het mogelijk worden om een 
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verband/relatie terug te vinden. Een synoniem voor “event” is een “gebeurtenis”. Deze begrippen 
zullen door elkaar heen gebruikt worden. 
Verband/Relatie: 
Er is sprake van een relatie tussen competence trust en proceskwaliteit als het proces van de 
samenwerking aanwijsbaar is veranderd, enige tijd nadat er een verandering in de competence trust 
is opgetreden. Hier wordt bedoeld dat de verandering in de proceskwaliteit niet opgetreden zou zijn 
zonder verandering in de competence trust en omgekeerd. 
Deze definitie impliceert dat het geen zin heeft een momentopname te maken van de competence 
trust en de proceskwaliteit, omdat deze factoren door de tijd heen in waarde variëren en de invloed 
van een verandering in de competence trust pas enige tijd later merkbaar is in een verandering van 
de proceskwaliteit of andersom. 
Het volgende kunnen we concluderen: 
- De gebeurtenissen die zorgen voor veranderingen in de competence trust of in de 
proceskwaliteit zullen gedurende een tijdsinterval moeten worden vastgelegd. 
- Er moet worden bepaald of er een relatie is tussen de proceskwaliteit-events en de trus-
events die daaraan vooraf gegaan zijn. Daarnaast moet er aangetoond worden dat de trust-
events aanwijsbaar de oorzaak zijn van de proceskwaliteit-events. Er moet een causaal 
verband zijn tussen de trust-events en de proceskwaliteit-events. 
- De volgorde van de gebeurtenissen is van belang: eerst een verandering in trust, dan pas een 
verandering in de proceskwaliteit. 
- Het ganse proces kan en zal ook andersom uitgevoerd worden. Het onderzoek focust zicht op 
het algemeen verband tussen trust en proceskwaliteit dus er zal ook onderzocht worden dat 
proceskwaliteit effect heeft op verandering in trust. 
3.4. Hoofdvraag en deelvragen 
Uit het conceptueel onderzoeksmodel en het projectkader is de volgende centrale vraag afgeleid: 
Beïnvloed de wederzijdse competence trust de proceskwaliteit binnen 
samenwerkingsrelaties? 
De centrale vraag kan opgesplitst worden in deelvragen voor het praktijkonderzoek: 
1. Is er een verband terug te vinden tussen competence trust en proceskwaliteit? Zo ja, welke 
en waarom. 
2. Kan deze relatie de proceskwaliteit verhogen of verlagen? Hoe kunnen we deze nuttig 
gebruiken tijdens het ganse proces? 
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4. Technisch onderzoeksmodel 
Het technisch onderzoeksontwerp beschrijft in detail hoe het onderzoek uitgevoerd zal worden. Het 
bestaat achtereenvolgens uit de volgende onderdelen: de gebruikte onderzoeksstrategie, de 
benodigde data en databronnen, methoden en technieken van dataverzameling, meetniveaus, 
validiteit en betrouwbaarheid, de wijze van analyseren en een vooruitblik op de resultaten. 
4.1.Gebruikte onderzoeksstrategie 
Voor dit onderzoek is gekozen voor een kwalitatieve casestudy en archiefonderzoek binnen de 
organisatie ‘De Persgroep’, omdat deze zich ideaal leent voor een dergelijk onderzoek. De 
organisatie en bijhorende relaties voldoen aan de criteria zoals gesteld in hoofdstuk 2.2.5 en 2.2.6. 
- Deze strategie is heel geschikt voor het geven van antwoorden op de vraag ‘waarom?’, en 
ook op de vragen ‘wat?’ en ‘hoe?’. Uit de onderzoeksvragen eerder omschreven blijkt dat dit 
onderzoek een verklarend en verkennend karakter heeft. 
- Een casestudy is hiervoor alsook de beste keuze. De casestudy zal zijn kwalitatieve gegevens 
halen uit semigestructureerde interviews en kunnen hiermee waardevol zijn voor de 
kwantitatieve gegevens uit een vragenlijst. Het nemen van semigestructureerde interviews 
voor dit onderzoek is een gepaste onderzoeksmethode, omdat de onderzochte personen 
goed op de hoogte zijn van de samenwerkingsrelaties en lopende contracten. Ze weten 
waarom en hoe deze samenwerkingsrelaties tot stand zijn gekomen. Ze hebben de nodige 
kennis en ervaring en zijn inhoudelijke experts op dit vakgebied binnen de organisatie 
waarvoor ze verantwoordelijk zijn. 
- Een archiefonderzoek maakt onderzoeksvragen mogelijk die gericht zijn op het verleden en 
de veranderingen in de loop van de tijd, of ze nu verkennend, beschrijvend of verklarend zijn. 




4.2.Methoden en technieken van dataverzameling 
De Persgroep waar vele samenwerkingsrelaties zijn terug te vinden zal gebruikt worden als 
onderzoeksbasis. De Persgroep is eigenaar/mede-eigenaar van verschillende bedrijven (zie figuur 2). 
Zo is de Persgroep volledige eigenaar van de Persgroep Publishing en maar een 50% van Mediafin en 
VMMa. 
 
Figuur 2: De Persgroep Publishing 
Tussen de verschillende bedrijven ontstaan er samenwerkingsrelaties. De Krant “Het Laatste Nieuws” 
en de televisiezender “VTM” kunnen bijvoorbeeld een samenwerking hebben om artikels 
gezamenlijk aan te kopen bij één journalist. Zo is het mogelijk aanzienlijke kosten te drukken. 
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Figuur 3: De Persgroep portefeuille 
Binnen dit onderzoek zal gebruik worden gemaakt van verschillende onderzoeksmethoden: 
interviews, een vragenlijst op basis van Likertschalen. Door het gebruiken van meerdere methoden 
tegelijk (en in samenhang) wordt methodetriangulatie verkregen.  
Stap 1: 
Zo kan het bijvoorbeeld mogelijk zijn om de verschillende unit-managers per bedrijf aan te spreken 
zowel in België als Nederland om een verkennend onderzoek te verrichten. Dit met het behulp van 
een verkregen projectplanning van 2010 en 2011. 
Stap 2: 
Door het verkennend onderzoek doormiddel van een interview met de IT directeur moet het 
mogelijk zijn om een globaal beeld te krijgen van de verschillende samenwerkingsrelaties, hun 
oorsprong, eigenschappen en toekomst. Omdat de theoretische achtergrond verkregen tijdens de 
literatuurstudie als basis zal dienen voor het interview en omdat aan de andere kant ook ruimte 
nodig is om een toelichting te kunnen geven of om door te kunnen vragen indien dit nodig is. Zo is 
het mogelijk een zekere diepgang te creëren in het interview en kwalitatieve gegevens te verkrijgen. 
Wanneer er een globaal beeld is van de verschillende lopende samenwerkingsrelaties binnen de 
Persgroep kiezen we er minimum 2 uit. Minimum 2 zijn er nodig om de diversiteit te bewaren en een 
succesvol verschijnsel waar te nemen dat nog niet eerder door andere is onderzocht (zie 
onderzoeksdoelstelling). De twee samenwerkingsrelaties die gekozen worden moeten een minimum 
van ongeveer 10 bruikbare events hebben om te onderzoeken. Een minimum van 10 bruikbare 
events is nodig om voldoende meetpunten te hebben bij de correlatieanalyse in een later stadium 




Alle partijen (4 bij 2 relaties) van de gekozen samenwerkingsrelaties worden tijdens de volgende stap 
aangesproken voor het verzamelen van de gegevens van elke samenwerkingsrelaties. Doormiddel 
van deze interviews moet het mogelijk worden de verschillende terugkerende factoren in kaart te 
brengen. De factoren die invloed hebben op de proceskwaliteit en competence trust van elke 
samenwerkingsrelatie. Deze factoren gaan we in later stadium gebruiken door het toekennen van 
een belastingsfactor aan deze factoren (in een Likertschaal). Elke geïnterviewde kan maximum een 
gewicht/belasting van 1,5 toekennen over zowel de factoren die invloed hebben op de competence 
als op de factoren die invloed hebben op de proceskwaliteit. Zo is het mogelijk om later een 
vergelijking te maken tussen de 4 geïnterviewde. 
De vragenlijst op basis van Likertschalen moet de resultaten van het interview bevestigen en nog 
meer diepgang geven. Per interview zal vooraf een afspraak worden gemaakt in onderling overleg. 
Na verwerking zullen de resultaten schriftelijk worden voorgelegd aan de geïnterviewde persoon om 
vast te stellen dat de juiste resultaten zijn verkregen. Na verwerking zal de unit-manager binnen de 
samenwerkingsrelatie dienen als controlemiddel op de verkregen resultaten via een interview. Hij 
krijgt de resultaten via mail toegestuurd om deze op zijn juistheid te controleren. Is hij het eens met 
de resultaten dan is een reactie via mail of telefoon voldoende. Is hij het oneens met de resultaten 
dan zal een nieuw interview plaatsvinden. Bij dit onderzoek zal het vorige interview een leidende 
factor hebben. 
Stap 4: 
Deze twee samenwerkingsrelaties gaan we nader onderzoeken doormiddel van een eerste diepte-
interview. De interviews zullen een semigestructureerde eigenschap hebben. Telkens een gesprek 
met beide partijen van de samenwerking. Tijdens het eerste gesprek wordt er bepaald welke 
gebeurtenissen invloed hebben op de competence trust (vertrouwen) in de partner en de 
proceskwaliteit. Er zal 6 tot 12 maanden terug in de tijd worden gegaan (afhankelijk van de 
mogelijkheden). Het resultaat van het eerste gesprek is een lijst van gebeurtenissen die invloed 
hebben op de samenwerkingsrelatie volgens een bepaalde tijdslijn. Deze lijst is de basis voor verder 
onderzoek. Tijdens het eerste gesprek zal de interviewer ook gevraagd worden welk gewicht hij aan 
elke factor (bepaald in de vorige stap) zal toewijzen. 
Stap 5: 
Het tweede interview zal ook een vragenlijst bevatten met Likertschalen als ondersteunend 
instrument. Het tweede interview gaat verder in op de samengestelde lijst van gebeurtenissen. Er 
worden 5 belangrijke tijdstippen/gebeurtenissen gekozen per samenwerkingsrelatie. Per belangrijke 
gebeurtenis of tijdstip zal de aanwezigheid bepaald worden van elke factor op basis van een 5-punts 





Tijdens een derde en laatste interview moeten de onderzoekspersonen aangeven of de trust-events 
aanwijsbaar de oorzaak van de later in de tijd gelegen proceskwaliteit-events. Of andersom? 
Het beantwoorden van de onderzoeksvragen zal chronologisch plaatsvinden: 
 Eerst wordt er onderzocht of er een wederzijdse competence trust ook daadwerkelijk in de 
praktijk aanwezig is. 
 Daarna wordt er nagegaan of er een verband is terug te vinden tussen competence trust en 
proceskwaliteit. 




4.2.1. Overzicht methoden en technieken per stap 
Per stap van het onderzoek worden hieronder de methoden en technieken toegelicht die gebruikt zullen worden: 




Interview Het is praktisch niet haalbaar om 
elke samenwerkingsrelatie te 
onderzoeken. 
Projectplanning 2010-2011 Lijst van samenwerkingsrelaties binnen 
de Persgroep. 




Het is belangrijk 2 
samenwerkingsrelaties te 
onderzoeken waar voldoende 
gebeurtenissen opgetreden zijn. 
Eigen inzicht en ervaring, tips van 
de afstudeerbegeleider 
Lijst van meest geschikte 
samenwerkingsrelaties (max. 3) en 
bijhorende onderzoekspersonen. 
3 Verzamelen 






De context en vakjargon zijn 
belangrijk om optimaal met de 
onderzoekspersonen te kunnen 
communiceren 
Secundaire gegevens (e-mails, 
contracten, verslagen, dagboeken), 
onderzoekspersonen 
- De context waar de 
samenwerkingsrelatie zich bevindt. 
- Tijdslijn van gebeurtenissen. 
4 Verzamelen events 
die invloed hebben 
op de relatie 
Interview (nr.1) Het is belangrijk enkel de events te 
onderzoeken die invloed hebben 
op de samenwerkingsrelatie. 
Lijst van gebeurtenissen die 
mogelijks van toepassing zijn. 
Opgestelde tijdslijnen in stap 3. 
Lijst gebeurtenissen invloed hebben op 
de competence trust (vertrouwen) in de 
partner en de proceskwaliteit. 
5 Verzamelen detail 
events die invloed 
hebben op de 
relatie 
Interview (nr.2) en 
vragenlijst op basis van 
Likertschaal 
Enkel doormiddel van de 
Likertschaal is het mogelijk deze 
moeilijke kwantificeerbare 
gegevens te analyseren 
Events die invloed hebben op de 
samenwerkingsrelatie 
Trust en proceskwaliteit events die 





relaties tussen de 
events achterhalen 
Interview (nr.3) De onderzoekspersoon kan 
aangeven of de trust-events 
aanwijsbaar de oorzaak van de 
later in de tijd gelegen 
proceskwaliteit-events 
Een keten van trust en 
proceskwaliteit events uitgezet in 
de tijd 
Oorzaak – gevolg keten van trust en 
proceskwaliteit gerelateerde events 
uitgezet in de tijd. 
Tabel 6: Stappen van het onderzoek 
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4.3.Benodigde data en databronnen 
Voor het praktijkonderzoek is het belangrijk om te achterhalen welke samenwerkingsrelaties terug te 
vinden zijn. Hiervoor kunnen unit-managers van de verschillende bedrijven dienen als bron en 
informant ook de projectplanning 2011 zal gebruikt worden als ondersteunend document. 
Het is een gerichte keuze om de unit-managers als bron voor dit onderzoek te gebruiken. Ze zijn 
inhoudelijk het beste op de hoogte van de lopende contracten/samenwerkingsrelaties. De unit-
managers zijn inhoudelijke experts op dit gebied en mag verwacht worden dat ze weten welke 
samenwerkingrelaties actief zijn, wat de rol is van de samenwerkingsrelaties, welke eigenschappen 
deze relaties heeft en wat de gevolgen zijn voor de globale organisatie. 
Voor alle onderzoeksvragen kan de unit-manager dienen als hoofdinformant en eerste 
aanspreekpunt. Bij elke samenwerkingsrelatie zullen twee projectleiders aangesproken worden. 
Telkens om beide partners van de relatie te onderzoeken.  
Event-capturing zal gebruikt worden om te onderzoeken welke gebeurtenissen invloed hebben op de 
relatie. Er zal terug in de tijd (tussen 6 mnden en 1jr) gegaan worden doormiddel van 
archiefonderzoek om de events te reconstrueren. Enkel de gebeurtenissen die invloed hebben zullen 
geselecteerd worden. De unit-managers zullen doormiddel van semigestructureerde interviews meer 
informatie vrijgeven over events die invloed hebben op de samenwerkingsrelatie. Doormiddel van 
een vragenlijst op te stellen met een Likertschaal is het mogelijk deze moeilijke kwantificeerbare 
gegevens te analyseren. 
Door te werken met een hoofdinformant, kan eerst een basisoverzicht worden gekregen, dat 
vervolgens door de andere projectleiders kan worden ondersteund. Mocht blijken dat er over de 
verkregen resultaten verschil bestaat, dan zal in eerste instantie worden geprobeerd om tot een 
eensgezind antwoord te komen door de afwijkende resultaten aan de andere managers voor te 
leggen. Mocht dit niet lukken en blijft de verdeeldheid bestaan, dan zal dit beargumenteerd worden 
aangegeven bij de onderzoeksresultaten. 
Ter ondersteuning van de kwalitatieve informatie uit de semigestructureerde interviews en 
kwantitatieve vragenlijsten zal bronnenonderzoek en archiefonderzoek uit samenwerkingsrelaties 
een bijkomend onderdeel worden van het praktijkonderzoek.  
Een voorbeeld van een bron: 
- Is een contract waarin de samenwerkingsrelatie staat beschreven. Hieruit kunnen we 
bijvoorbeeld bevestigen dat dit een verplichte samenwerkingrelatie is. Wat de opgestelde 
doelstellingen zijn en of deze verkregen zijn in de praktijk. 
- Het email verkeer tijdens de samenwerkingrelatie van de project verantwoordelijke.  
- De agenda van de verschillende personen die betrokken waren in de samenwerkingsrelatie. 




4.4.Meetniveaus, validiteit en betrouwbaarheid 
Meetniveaus: voor de vragenlijst wordt gebruik gemaakt van een 5-puntschaal of Likertschaal. Van 
bijvoorbeeld 1 (helemaal niet belangrijk) tot 5 (zeer belangrijk).  
Betrouwbaarheid: bij betrouwbaarheid draait het om de vraag of de metingen toevallig tot stand 
gekomen zijn of niet. Binnen dit onderzoek wordt bewust via een enkelvoudige casestudy gezocht. 
De metingen zijn daardoor betrouwbaar en dus niet toevallig. Om vervolgens de betrouwbaarheid 
van het onderzoek te vergroten zullen de resultaten van de interviews worden vastgelegd door een 
bandopnemer en zullen de interviews worden bevestigd door de unit-manager. 
Validiteit of geldigheid: de resultaten van de interviews zullen na verwerking ter controle voorgelegd 
worden aan de geïnterviewde (is datgene wat wordt genoteerd ook datgene wat is verteld). De 
externe geldigheid, de mate waarin de resultaten van dit onderzoek iets zeggen over vergelijkbare 
situaties: Aan de ene kant is de fase waarin een samenwerkingsrelatie zich bevindt situationeel 
afhankelijk. Aan de andere kant, is de hoofdvraag niet hoofdzakelijk gericht op de 
samenwerkingsrelatie. De samenwerkingsrelatie is waar competence trust en proceskwaliteit zich 
moet voordoen. In het onderzoek zijn er maar 2 samenwerkingsrelaties in detail besproken en 
kunnen we dus stellen dat dit niet generaliseerbaar is. 
4.5.Manier van analyseren 
Het onderzoek zal vooral kwalitatieve gegevens genereren en de afgenomen semigestructureerde 
interviews/vragenlijsten zullen beperkt zijn. Zes per samenwerkingsrelatie, drie per partij. Twaalf 
interviews in totaal over het volledige onderzoek. Twaalf Likertschalen per geïnterviewde. Twee voor 
het invullen van de belastingsfactor (waaronder één voor de competence trust en één voor de 
proceskwaliteit) en twee per onderzocht tijdstip (5 in totaal). 
Omdat er weinig tot geen methoden bestaan om een samenwerkingsrelatie op een gemakkelijke en 
eenduidige manier te analyseren en na grondig onderzoek van een aantal methoden waaronder 
fuzzy theory (zie bijlage 13) zal er gebruik gemaakt worden van een gewogen scoremodel en een 
correlatieanalyse. De resultaten van de interviews en vragenlijsten worden in de applicatie 
“Microsoft Excel” opgeslagen en geanalyseerd. Het is de verwachting dat dit voldoende is om een 
goede analyse mogelijk te maken. 
4.6.Vooruitblik op mogelijke resultaten 
In deze paragraaf wordt ingegaan op de mate van diepgang van dit onderzoek, de reikwijdte van de 
conclusies, de uitspraken die gedaan kunnen worden en het domein van deze uitspraken.  
Met dit onderzoek wordt eerst via vergelijkend onderzoek onderzocht wat de verschillen zijn tussen 
conclusies die enerzijds uit de literatuur volgend en anderzijds uit de praktijk. Volgende conclusies 
zijn uit de literatuur gekomen: Competence trust is nodig en aanwezig bij elke samenwerkingsrelatie 
die tijdens het interview/vragenlijst onderzocht wordt. De hoeveelheid van competence trust hangt 
af van het gevoelde risico en van het maximaal geaccepteerde risico. De samenwerkingsrelatie in 
allianties waar wederzijdse competence trust aanwezig is zal beter verlopen. 
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Naast het vergelijkend onderzoek zal ook een nieuwe methode onderzocht worden om een 
samenwerkingsrelatie te analyseren. Uit literatuur bleek dat er geen vaste methode gekend is. Het 
uiteindelijke resultaat zal een theoretisch en empirisch gevormd besluit geven of er een verband is 




Hieronder worden de resultaten uit hoofdstuk 4.3: methoden en technieken per stap weergegeven. 
De interpretaties, oordelen en conclusies van deze resultaten worden beschreven in hoofdstuk 7. 
5.1.Verzamelen samenwerkingsrelaties 
Omdat het praktisch niet haalbaar is om elke samenwerkingsrelatie te onderzoeken is er beroep 
gedaan op de projectplanning 2010-2011. Het document is besproken met een projectleider binnen 
de Persgroep Publishing. De projectplanning kan je terugvinden onder bijlage 9. 
5.2.Uitvoeren van een steekproef 
Uit de projectplanning 2010-2011 van de Persgroep Publishing zijn 2 samenwerkingsrelaties gekozen. 
Samenwerkingsrelaties waar voldoende gebeurtenissen opgetreden waren, de verantwoordelijke 
bereid waren mee te werken en een verplicht karakter hadden. Voor de volledige eigenschappen van 
een samenwerkingsrelatie zie hoofdstuk 2.2 van de literatuurstudie. Deze organisaties geselecteerd 
uit de projectplanning en de medewerkers voldeden aan de criteria.  
Samenwerkingsrelatie 1 tussen De Persgroep en Sd Worx. Is een samenwerking, dat al aan het lopen 
is van begin 2010. SD Worx is de firma die een module/add-on heeft geïmplementeerd op ons 
bestaande ERP pakket dat zorgt voor de Internationale loonverwerking. Door het implementeren van 
de loonverwerking op ons bestaand ERP systeem dat al gebruikt wordt voor de boekhouding is het 
mogelijk een perfect overzicht te geven van de bedrijfskosten per kostenplaats. Beide partners 
moeten verplicht samenwerken om hun doelstellingen tot een goed einde te brengen. 
Samenwerkingsrelatie 2 gaat over de samenwerking tussen De Persgroep Nederland en De 
Persgroep België. De Persgroep Nederland is sinds 2009 in handen van De Persgroep Publishing en 
was daarvoor PCM uitgevers genaamd. PCM uitgevers had een zeer zware outsourcing contract bij 
Getronics voor het beheer van hun ICT infrastructuur en support functies. Sinds begin vorig jaar heeft 
de Persgroep Nederland haar contract verbroken met Getronics onder druk van de Persgroep 
publishing. De Persgroep België en Nederland gaan in opdracht van de Persgroep Publishing hun ICT 
taken samenbrengen naar 1 servicedesk.  
In deze 2 cases zijn 4 personen van de organisaties geïnterviewd, met de volgende functies: 
- Projectleider (DPP) 
- International Project Manager (SDW) 
- Manager ServiceDesk Belgie (DPB) 
- Manager ServiceDesk Nederland (DPN) 
Voor elke partner van een samenwerkingsrelatie is er een persoon geïnterviewd. De namen van de 
onderzoekspersonen zijn terug te vinden in mijn dankwoord. 
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5.3. Verzamelen gegevens van de samenwerkingsrelatie 
5.3.1. Project doelstellingen 
Samenwerkingsrelatie 1: 
Primaire & Secundaire Doelstellingen 
 Opzetten van de Payroll module in X-Tend voor NL en BE; Ziektemelding; onkosten 
 Opzetten ‘organisatie & positie’ management; Soft HR 
 Opzetten van de HR modules ‘competentie’, ‘performantie’ en eventueel ‘training’; 
 Opzetten My HR (ESS) voor de modules ‘mijn persoonsgegevens’, ‘wie is wie’, 
‘afwezigheden’, ‘mijn competentie’, ‘mijn performantie’ en ‘mijn training’.  
 1 platform 
 Maximale uniformisatie tussen BE en NL 
 Standaardisatie van pakketten 
Kosten/Opbrengsten 
Kosten Opbrengsten 
 De tijd voor analyse, training, testen, 
goedkeuringen, die door teamleden 
van De Persgroep moet worden 




 Advanced support SLA kost; 
 Payroll services kost. 
 Alle teamleden van De Persgroep 
zullen een duidelijk beeld hebben van 
alles wat geïmplementeerd wordt; 
 Gestroomlijnde payroll processen; 
 Geconsolideerde HR administratie; 
 Uniform portaal (ESS); 
 Geconsolideerde rapportering. 
 Globale processen over gans bedrijf 
samenbrengen. 
Tabel 7: Kosten en opbrengsten relatie 1 
Samenwerkingsrelatie 2: 
Primaire & Secundaire Doelstellingen 
 Verhogen oplossend vermogen; overdragen werkzaamheden van derde lijn naar de 
servicedesk 
 Customer Satisfaction (ServiceDesk met een gezicht) door decentrale ServiceDesken 
 Operational Excellence; standaardiseren werkwijzen 
 Flexibele inzet van medewerkers over locaties voor projecten en piekbelasting 




 Training  
 Uitschrijven standardisering 
 Meer administratie  
 Gestroomlijnde samenwerking tussen 
BE & NL 
 Gestroomlijnde servicedesk 
processen en procedures en 
werkinstructies 
 Geconsolideerde rapportering 
 Verhoogde kennis / inzet van 
beschikbare kennis 
 Minder inzet van consultants 
 Continuiteit 
Tabel 8: Kosten en opbrengsten relatie 2 
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5.3.2. Tijdslijn van gebeurtenissen 
De tijdslijn van gebeurtenissen is samengesteld door aan de onderzoekspersonen alle e-mails, 
contracten en verslagen te verzamelen tussen de partners. Bij samenwerkingsrelatie 1 zijn er 
ongeveer 40 events (zie bijlage 10) opgelijst. Omdat beide onderzoekspersonen allen tot hetzelfde 
samenwerkingsverband hoorden was het samenvoegen van alle verkregen events mogelijk om tot 
één tijdslijn te komen. Voor samenwerkingsrelatie 2 zijn er ongeveer 30 events opgelijst (zie bijlage 
11) en tot één tijdslijn samengevoegd. Deze tijdslijn werd door beide onderzoekspersonen tijdens het 
interview gebruikt. Een voorbeeld van een verkregen meetingverslag of mail kan men terugvinden 
onder zie bijlage 14. 
5.4.Verzamelen events die invloed hebben op de relatie 
5.4.1. Factoren die de competence trust of de proceskwaliteit bepalen 
Elke samenwerkingsrelatie leverde ons een 40-tal events op over een periode van 6mnd tot een jaar. 
Voor elke samenwerkingsrelatie worden er over deze tijdslijn de 5 meest interessante tijdstippen 
geselecteerd om te onderzoeken. Dit is telkens in samenwerking gebeurd met de geïnterviewden 
tijdens het eerste interview. 
Samenwerkingsrelatie 1: 
- Tijdstip 1: Na contract bespreking 31/08/2010 
- Tijdstip 2: Parallel run 1 15/11/2010 
- Tijdstip 3: Meeting DP met directie SD 16/02/2011 
- Tijdstip 4: Meeting Stuurgroep 28/03 /2011 
- Tijdstip 5: Meeting Stuurgroep 12/07/2011 
- Tijdstip 6: Project on hold 1/10/2011 (extra 
Samenwerkingsrelatie 2: 
- Tijdstip 1: Eerste gebeurtenissen 22/3/2011 
- Tijdstip 2: Aanpassen werkinstructies 22/6/2011 
- Tijdstip 3: Uitzoeken koppeling QPS en AD 05/07/2011 
- Tijdstip 4: In dienst Presentatie 16/08/2011 
- Tijdstip 5: Huidige status 1/10/2011 
5.4.2. Factoren die de competence trust of de proceskwaliteit bepalen 
Doormiddel van de verzamelde tijdslijnen, overleg met de geïnterviewden en het voorafgaande 
literatuuronderzoek zijn we tot volgende factoren gekomen die competence trust en proceskwaliteit 
bepalen. 
Factoren die de competence trust bepalen. Omgekeerd 
1 Elkaar ongevraagd op de hoogte brengen.  
2 Meedenken met de partner  
3 Persoonlijke contacten (telefoon, mail).  
4 Snelheid van handelen (reactie op mail of telefoon)  
5 Oplostermijn van tekortkomingen. X 
6 Oplostermijn van storingen. X 
7 Maken van afspraken X 
8 Contractonderhandelingen X 
9 Informele contacten / afspraken die gelegd worden in de gang onder een praatje  
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door. 
10 Het reageren op vragen  
11 Fouten die voorkomen hadden kunnen worden. X 
12 Eerlijkheid  
13 De professionaliteit van de partner  
14 Het krijgen van een compliment van de partner  
15 Het controleren van de werkzaamheden van de partner. X 
Tabel 9: Factoren die de competence trust bepalen 
Factoren die de proceskwaliteit bepalen. Omgekeerd 
1 Halen van doelstellingen/mijlpalen  
2 De afgesproken operationele doelen worden behaald? Bijvoorbeeld: verminderen 
van de administratie, hogere beschikbaarheid, snelheid 
 
3 Verandering van het tijdsdoel: de planning van de partner verandert. X 
4 Negatieve invloeden van de samenwerking op de organisatie? X 
5 Positieve invloeden van de samenwerking op de organisatie? Mindere kosten? 
Groei,… 
 
6 Partner asymmetrie: zijn er dingen die erop wijzen dat beide partners anders 
denken? 
X 
Tabel 10: Factoren die de proceskwaliteit bepalen 
5.4.3. Belastingsfactor volgens geïnterviewde 
Door het invullen van een Likertschaal en overleg doormiddel van een interview zijn volgende 
belastingsfactoren vastgelegd aan de factoren. Elke geïnterviewde kan maximum een gewicht van 1,5 
toekennen over zowel de factoren die invloed hebben op de competence trust als op de factoren die 
invloed hebben op de proceskwaliteit. Zo is het mogelijk om later een vergelijking te maken tussen 
de 4 geïnterviewde ook gaat dit over 2 verschillende samenwerkingsrelaties. 
De 4 geïnterviewde partijen: 
- De Persgroep Publishing (DPP) 
- SD Worx (SDW) 
- De Persgroep Belgie (DPB) 
- De Persgroep Nederland (DPN) 
Factoren die de competence trust bepalen. DPP SDW DPB DPN 
Elkaar ongevraagd op de hoogte brengen. 0,13 0,105 0,143 0,1 
Meedenken met de partner 0,13 0,105 0,143 0,08 
Persoonlijke contacten (telefoon, mail). 0,08 0,05 0,095 0,1 
Snelheid van handelen (reactie op mail of telefoon) 0,08 0,105 0,095 0,1 
Oplostermijn van tekortkomingen. 0,13 0,105 0,04 0,08 
Oplostermijn van storingen. 0,13 0,105 0,095 0,08 
Maken van afspraken 0,1 0,105 0,143 0,13 
Contractonderhandelingen 0,055 0,05 0,04 0,08 
Informele contacten / afspraken die gelegd worden in de 
gang onder een praatje door. 
0,055 0,05 0,04 0,13 
Het reageren op vragen 0,1 0,105 0,095 0,13 
Fouten die voorkomen hadden kunnen worden. 0,1 0,105 0,143 0,08 
Eerlijkheid 0,13 0,15 0,143 0,13 
De professionaliteit van de partner 0,1 0,15 0,095 0,1 
Het krijgen van een compliment van de partner 0,08 0,105 0,095 0,1 
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Het controleren van de werkzaamheden van de partner. 0,1 0,105 0,095 0,08 
Tabel 11: Factoren die competence trust bepalen volgens gewogen scoremodel 
Factoren die de proceskwaliteit bepalen. DPP SDW DPB DPN 
Halen van doelstellingen/mijlpalen 0,3 0,35 0,25 0,25 
De afgesproken operationele doelen worden behaald? 
Bijvoorbeeld: verminderen van de administratie, hogere 
beschikbaarheid, snelheid 
0,3 0,25 0,25 0,25 
Verandering van het tijdsdoel: de planning van de 
partner verandert. 
0,1 0,15 0,15 0,15 
Negatieve invloeden van de samenwerking op de 
organisatie? 
0,3 0,25 0,25 0,25 
Positieve invloeden van de samenwerking op de 
organisatie? Mindere kosten? Groei,… 
0,2 0,25 0,25 0,35 
Partner assymetrie: zijn er dingen die erop wijzen dat 
beide partners anders denken? 
0,3 0,25 0,35 0,25 
Tabel 12: Factoren die proceskwaliteit bepalen volgens gewogen scoremodel 
5.1.Verzamelen detail events die invloed hebben op de relatie 
Per tijdstip worden de factoren hierboven ingevuld door de geïnterviewde met behulp van een 5-
punts Likertschaal. In welke mate zijn deze factoren aanwezig per tijdstip. Deze ingevulde 
Likertschalen worden dan door de opgegeven belastingsfactoren in een scoremodel gezet. Zo krijg je 
een gewogen score voor elke factor per tijdstip in een samenwerkingsrelatie. 
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5.1.1. Samenwerkingsrelatie 1 




 Tijdstip 1 Tijdstip 2 Tijdstip 3 Tijdstip 4 Tijdstip 5 Tijdstip 6 Totaal 
 Gewicht Score Gewogen Score Gewogen Score Gewogen Score Gewogen Score Gewogen Score Gewogen Score Gewogen 
1. 0,13 3 0,39 3 0,39 3 0,39 2 0,26 2 0,26 1 0,13 14 1,82 
2. 0,13 3 0,39 2 0,26 2 0,26 1 0,13 1 0,13 1 0,13 10 1,3 
3. 0,08 5 0,4 5 0,4 4 0,32 3 0,24 3 0,24 2 0,16 22 1,76 
4. 0,08 5 0,4 5 0,4 3 0,24 3 0,24 5 0,4 4 0,32 25 2 
5. 0,13 2 0,26 2 0,26 2 0,26 5 0,65 5 0,65 1 0,13 17 2,21 
6. 0,13 2 0,26 2 0,26 2 0,26 4 0,52 4 0,52 1 0,13 15 1,95 
7. 0,1 1 0,1 1 0,1 3 0,3 3 0,3 3 0,3 1 0,1 12 1,2 
8. 0,055 3 0,165 3 0,165 5 0,275 5 0,275 5 0,275 3 0,165 24 1,32 
9. 0,055 1 0,055 1 0,055 1 0,055 1 0,055 1 0,055 2 0,11 7 0,385 
10. 0,1 5 0,5 5 0,5 3 0,3 3 0,3 5 0,5 4 0,4 25 2,5 
11. 0,1 2 0,2 2 0,2 1 0,1 1 0,1 2 0,2 1 0,1 9 0,9 
12. 0,13 3 0,39 3 0,39 1 0,13 1 0,13 5 0,65 1 0,13 14 1,82 
13. 0,1 4 0,4 4 0,4 3 0,3 3 0,3 3 0,3 1 0,1 18 1,8 
14. 0,08 2 0,16 2 0,16 2 0,16 2 0,16 2 0,16 1 0,08 11 0,88 
15. 0,1 5 0,5 5 0,5 2 0,2 2 0,2 1 0,1 2 0,2 17 1,7 
Gewogen 
totaal (Som): 

















  241,3561 







 Tijdstip 1 Tijdstip 2 Tijdstip 3 Tijdstip 4 Tijdstip 5 Tijdstip 6 Totaal 
Gewicht Score Gewogen Score Gewogen Score Gewogen Score Gewogen Score Gewogen Score Gewogen Score Gewogen 
1.  0,3 5 1,5 2 0,6 2 0,6 2 0,6 2 0,6 2 0,6 15 4,5 
2. 0,3 5 1,5 2 0,6 2 0,6 2 0,6 3 0,9 1 0,3 15 4,5 
3. 0,1 5 0,5 5 0,5 3 0,3 3 0,3 3 0,3 3 0,3 22 2,2 
4. 0,3 5 1,5 2 0,6 3 0,9 4 1,2 4 1,2 2 0,6 20 6 
5. 0,2 5 1 3 0,6 2 0,4 2 0,4 2 0,4 3 0,6 17 3,4 
6. 0,3 3 0,9 4 1,2 3 0,9 3 0,9 3 0,9 1 0,3 17 5,1 
Gewogen 
totaal (Som): 





    1,51875   0,07776   0,034992   0,046656   0,069984   0,005832   4634,982 





 Tijdstip 1 Tijdstip 2 Tijdstip 3 Tijdstip 4 Tijdstip 5 Tijdstip 6 Totaal 
Gewicht Score Gewogen Score Gewogen Score Gewogen Score Gewogen Score Gewogen Score  Gewogen Score Gewogen 
1.  0,105 3 0,315 4 0,42 2 0,21 3 0,315 3 0,315 3 0,315 18 1,89 
2.  0,105 3 0,315 4 0,42 2 0,21 3 0,315 3 0,315 3 0,315 18 1,89 
3. 0,05 5 0,25 5 0,25 2 0,1 5 0,25 4 0,2 3 0,15 24 1,2 
4. 0,105 5 0,525 5 0,525 2 0,21 5 0,525 4 0,42 3 0,315 24 2,52 
5. 0,105 4 0,42 2 0,21 4 0,42 4 0,42 4 0,42 2 0,21 20 2,1 
6. 0,105 3 0,315 2 0,21 4 0,42 3 0,315 3 0,315 3 0,315 18 1,89 
7. 0,105 3 0,315 3 0,315 4 0,42 2 0,21 2 0,21 3 0,315 17 1,785 
8. 0,05 5 0,25 5 0,25 4 0,2 3 0,15 5 0,25 1 0,05 23 1,15 
9 0,05 2 0,1 3 0,15 2 0,1 1 0,05 3 0,15 1 0,05 12 0,6 
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10. 0,105 2 0,21 4 0,42 2 0,21 4 0,42 4 0,42 4 0,42 20 2,1 
11. 0,105 4 0,42 3 0,315 4 0,42 4 0,42 4 0,42 2 0,21 21 2,205 
12. 0,15 3 0,45 3 0,45 2 0,3 3 0,45 3 0,45 3 0,45 17 2,55 
13. 0,15 3 0,45 3 0,45 2 0,3 3 0,45 3 0,45 3 0,45 17 2,55 
14. 0,105 3 0,315 3 0,315 2 0,21 3 0,315 3 0,315 3 0,315 17 1,785 
15. 0,105 3 0,315 3 0,315 2 0,21 3 0,315 3 0,315 3 0,315 17 1,785 
Gewogen 
totaal (Som): 





    2,4046E-
08 








  5065,922 





 Tijdstip 1 Tijdstip 2 Tijdstip 3 Tijdstip 4 Tijdstip 5 Tijdstip 6 Totaal 
 Gewicht Score Gewogen Score Gewogen Score Gewogen Score Gewogen Score Gewogen Score Gewogen Score Gewogen 
1.  0,35 4 1,4 4 1,4 3 1,05 2 0,7 3 1,05 3 1,05 19 6,65 
2. 0,25 3 0,75 2 0,5 2 0,5 2 0,5 3 0,75 2 0,5 14 3,5 
3. 0,15 3 0,45 4 0,6 4 0,6 3 0,45 3 0,45 2 0,3 19 2,85 
4. 0,25 2 0,5 3 0,75 2 0,5 4 1 3 0,75 3 0,75 17 4,25 
5. 0,25 4 1 3 0,75 4 1 2 0,5 3 0,75 3 0,75 19 4,75 
6. 0,25 4 1 3 0,75 4 1 3 0,75 3 0,75 3 0,75 20 5 
Gewogen 
totaal (Som): 











  6695,563 
Tabel 16: Proceskwaliteit SDW per tijdstip 
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5.1.2. Samenwerkingsrelatie 2 
De Persgroep België 
Factoren ivm de competence 
trust: 
 Tijdstip 1 Tijdstip 2 Tijdstip 3 Tijdstip 4 Tijdstip 5 Totaal 
Gewicht Score Gewogen Score Gewogen Score Gewogen Score Gewogen Score Gewogen Score Gewogen 
1. 0,143 5 0,715 3 0,429 2 0,286 3 0,429 4 0,572 17 2,431 
2. 0,143 4 0,572 3 0,429 2 0,286 3 0,429 4 0,572 16 2,288 
3. 0,095 5 0,475 3 0,285 2 0,19 3 0,285 3 0,285 16 1,52 
4. 0,095 4 0,38 4 0,38 2 0,19 2 0,19 4 0,38 16 1,52 
5. 0,04 3 0,12 2 0,08 3 0,12 2 0,08 3 0,12 13 0,52 
6. 0,095 5 0,475 4 0,38 4 0,38 2 0,19 4 0,38 19 1,805 
7. 0,143 4 0,572 3 0,429 2 0,286 2 0,286 4 0,572 15 2,145 
8. 0,04 2 0,08 3 0,12 2 0,08 2 0,08 2 0,08 11 0,44 
9. 0,04 5 0,2 3 0,12 4 0,16 3 0,12 3 0,12 18 0,72 
10. 0,095 4 0,38 2 0,19 3 0,285 2 0,19 4 0,38 15 1,425 
11. 0,143 4 0,572 2 0,286 2 0,286 4 0,572 4 0,572 16 2,288 
12. 0,143 3 0,429 3 0,429 3 0,429 3 0,429 4 0,572 16 2,288 
13. 0,095 3 0,285 2 0,19 3 0,285 2 0,19 3 0,285 13 1,235 
14. 0,095 3 0,285 2 0,19 3 0,285 3 0,285 3 0,285 14 1,33 
15. 0,095 5 0,475 4 0,38 3 0,285 3 0,285 3 0,285 18 1,71 
Gewogen totaal (Som): 1,5 59 6,015 43 4,317 40 3,833 39 4,04 52 5,46 233 23,665 
Gewogen totaal 
(vermenigvuldigd): 










  171,7366 
Tabel 17: Competence trust DPB per tijdstip 
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Factoren ivm de proceskwaliteit:  Tijdstip 1 Tijdstip 2 Tijdstip 3 Tijdstip 4 Tijdstip 5 Totaal 
Gewicht Score Gewogen Score Gewogen Score Gewogen Score Gewogen Score Gewogen Score Gewogen 
1. 0,25 3 0,75 3 0,75 2 0,5 2 0,5 4 1 14 3,5 
2. 0,25 2 0,5 2 0,5 2 0,5 3 0,75 3 0,75 12 3 
3. 0,15 2 0,3 2 0,3 2 0,3 3 0,45 3 0,45 12 1,8 
4. 0,25 2 0,5 3 0,75 3 0,75 3 0,75 2 0,5 13 3,25 
5. 0,25 4 1 3 0,75 3 0,75 4 1 4 1 18 4,5 
6. 0,35 3 1,05 3 1,05 3 1,05 3 1,05 3 1,05 15 5,25 
Gewogen totaal (Som): 1,5 16 4,1 16 4,1 15 3,85 18 4,5 19 4,75 84 21,3 
Gewogen totaal 
(vermenigvuldigd): 








  0,1771875   1451,165
6 
Tabel 18: Proceskwaliteit DPB per tijdstip 
De Persgroep Nederland 
Factoren ivm de competence 
trust: 
 Tijdstip 1 Tijdstip 2 Tijdstip 3 Tijdstip 4 Tijdstip 5 Totaal 
 Gewicht Score Gewogen Score Gewogen Score Gewogen Score Gewogen Score Gewogen Score Gewogen 
1.  0,1 3 0,3 3 0,3 4 0,4 5 0,5 5 0,5 20 2 
2. 0,08 3 0,24 3 0,24 3 0,24 4 0,32 4 0,32 17 1,36 
3. 0,1 3 0,3 4 0,4 4 0,4 4 0,4 5 0,5 20 2 
4. 0,1 3 0,3 3 0,3 3 0,3 3 0,3 4 0,4 16 1,6 
5. 0,08 3 0,24 3 0,24 3 0,24 3 0,24 4 0,32 16 1,28 
6. 0,08 4 0,32 4 0,32 4 0,32 4 0,32 4 0,32 20 1,6 
7. 0,13 2 0,26 3 0,39 3 0,39 4 0,52 3 0,39 15 1,95 
8. 0,08 2 0,16 2 0,16 2 0,16 2 0,16 2 0,16 10 0,8 
9. 0,13 3 0,39 3 0,39 3 0,39 3 0,39 3 0,39 15 1,95 
10. 0,13 3 0,39 4 0,52 4 0,52 4 0,52 4 0,52 19 2,47 
11. 0,08 3 0,24 3 0,24 3 0,24 3 0,24 3 0,24 15 1,2 
12. 0,13 3 0,39 3 0,39 3 0,39 4 0,52 5 0,65 18 2,34 
53 
13.  0,1 3 0,3 3 0,3 3 0,3 3 0,3 3 0,3 15 1,5 
14. 0,1 2 0,2 2 0,2 3 0,3 4 0,4 4 0,4 15 1,5 
15. 0,08 2 0,16 3 0,24 3 0,24 3 0,24 3 0,24 14 1,12 
Gewogen totaal (Som): 1,5 42 4,19 46 4,63 48 4,83 53 5,37 56 5,65 245 24,67 
Gewogen totaal 
(vermenigvuldigd): 








  1,863E-07   947,7693 
Tabel 19: Competence trust DPN per tijdstip 
Factoren ivm de proceskwaliteit:  Tijdstip 1 Tijdstip 2 Tijdstip 3 Tijdstip 4 Tijdstip 5 Totaal 
Gewicht Score Gewogen Score Gewogen Score Gewogen Score Gewogen Score Gewogen Score Gewogen 
1. 0,25 2 0,5 4 1 4 1 4 1 4 1 18 4,5 
2. 0,25 3 0,75 3 0,75 4 1 4 1 4 1 18 4,5 
3. 0,15 2 0,3 2 0,3 3 0,45 3 0,45 3 0,45 13 1,95 
4. 0,25 3 0,75 3 0,75 2 0,5 2 0,5 3 0,75 13 3,25 
5. 0,35 2 0,7 3 1,05 4 1,4 3 1,05 4 1,4 16 5,6 
6. 0,25 3 0,75 3 0,75 3 0,75 4 1 5 1,25 18 4,5 
Gewogen totaal (Som): 1,5 15 3,75 18 4,6 20 5,1 20 5 23 5,85 96 24,3 
Gewogen totaal 
(vermenigvuldigd): 




  0,23625   0,23625   0,590625   3234,026
3 
Tabel 20: Proceskwaliteit DPN per tijdstip 
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5.2.Bepalen kwalitatieve relatie: causale relatie tussen de events 
achterhalen 
5.2.1. Samenwerkingsrelatie 1 
De Persgroep Publishing: 
Tijdstip 1: 
Proceskwaliteit is op dit punt het hoogste. Competence trust is zoals verwacht vrij hoog. De 
contractonderhandelingen gingen vlot en de partij was vrij optimistisch ingesteld Het reageren op 
vragen en het niet controleren van de partner zorgen ervoor dat de competence trust bij de 
Persgroep op een hoog punt staan. 
Tijdstip 2: 
Proceskwaliteit en competence trust gedaald. Proceskwaliteit verlaagd door de doelstellingen die 
men niet gehaald heeft. De snelheid van het systeem was toen problematisch en dit heeft negatieve 
invloeden op de organisatie. 
Tijdstip 3: 
Proceskwaliteit en competence trust verder gedaald tot een dieptepunt. Op dit tijdstip zijn er een 
aantal ontdekkingen gedaan waardoor bleek dat beide toch niet dezelfde gedachtegang had en 
manier van werking werd in twijfel gebracht. Eerlijkheid wordt ook in twijfel gebracht. 
Tijdstip 4: 
Proceskwaliteit en competence trust terug gestegen, de stuurgroep bracht veel goeds naar boven. BE 
liep volgens planning en opnieuw gebruiken van de migratie-tool zorgde ervoor dat er opnieuw 
mensen in het systeem geloofden. 
Tijdstip 5: 
Competence trust en proceskwaliteit verder gestegen. Door een aantal verbeteringen in het systeem 
zijn er operationele doelen verbeterd (snelheid van het systeem). De gekende problemen in NL 
zorgen voor een betere voorbereiding van de implementatie van BE. 
Tijdstip 6: 
Tijdens dit tijdstip is het project op hold gezet waardoor de toekomst onzeker is. Vooral de Persgroep 
heeft beslist om niet direct verder te gaan. Het project zal pas verder gaan wanneer SD Worx 
oplossingen heeft voor hun huidige problemen. Zoals je kunt terugvinden in de grafieken hekelt de 
Persgroep zich voornamelijk aan de oplossingstermijn van de tekortkomingen en problemen. Ook de 
oneerlijkheid van SD Worx is terug te vinden in de grafiek. Zo zijn er een hoop beloften gedaan door 
SD Worx en verwachtingen aan de kant van de Persgroep die na een jaar nog steeds niet volbracht 
zijn. Dit alles heeft zijn impact op de competence trust en proceskwaliteit. 
Totaal: 
Oplostermijn van tekortkomingen is de grootste brok op de competence trust. Dit heeft de meeste 
invloed op de competence trust gedurende gans het proces gehad. Informele contacten blijft 
hetzelfde gans het proces omdat de persgroep hier weinig belang aan hecht. Omdat de beloftes die 
SD Worx niet kunnen nakomen op korte termijn duidelijk worden bij de Persgroep heeft dit 
magistrale gevolgen voor de verdere samenwerking. 
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Als we de correlatie grafiek (figuur 7) en bijhorende R2 van de Persgroep Publishing nader bekijken 
kunnen we concluderen dat er een (matig) positief verband is. Tijdstip 1 (figuur 4) is hier vooral de 
boosdoener en ervoor zorgt dat het verband matig is. Wanneer we dit buiten beschouwing zouden 
nemen komen we aan een R2van 0,94. Dit zou ons een zeer sterk positief verband tussen 
competence trust en proceskwaliteit opleveren. Figuur 5 en 6 geven een grafisch overzicht van de 
toegekende gewogen scores per tijdstip per opgestelde vraag zowel voor de competence trust als de 
proceskwaliteit. 
 
Figuur 4: Gewogen score DPP 
 




Figuur 7: Correlatie verband DPP per tijdstip 





Competence trust tijdens tijdstip 1 is vrij hoog wat wil zeggen dat ze het project zeker zien zitten en 
er van overtuigd zijn dit succesvol af te ronden. Door de niet al te moeilijke contract besprekingen 
kunnen we spreken van een goede proceskwaliteit. 
Tijdstip 2: 
Competence trust nog steeds hoog maar een kleine verschuiving vindt plaats bij de oplostermijn van 
problemen en storingen. Storingen komen vaker voor maar contact tussen elkaar loopt volgens SD 
steeds beter. Door de problemen bij eerste parallel run zijn de partner asymmetrie en negatieve 
invloeden naar boven gekomen.  
Tijdstip 3: 
Competence trust gekelderd omdat de directie van de Persgroep niet volledig overtuigd is van de 
capaciteiten van het pakket. Extra inzet is er gepleegd om de tekortkoming op te vangen maar de 
contacten tussen beide partners waren op dat moment verwaterd. Proceskwaliteit logischerwijs ook 
gedaald door het niet halen van de doelstellingen. 
Tijdstip 4: 
Door de verandering van planning (zie stuurgroep) is het niet mogelijk geweest de nodige 
doelstellingen te behalen en daalt de proceskwaliteit. De competence trust stijgt opnieuw omdat 
tijdstip 3 ervoor gezorgd heeft dat de gitaren opnieuw gelijk zijn gestemd.  
Tijdstip 5: 
De competence trust is stabiel door de positieve feedback van de gebruikers. Proceskwaliteit blijft 
hetzelfde niveau halen omdat de nodige doelstellingen worden behaald.  
Tijdstip 6: 
Voornamelijk de contractonderhandelingen en huidige informele contacten hebben negatief effect 
op de competence trust bij SD Worx. De verandering van tijdsdoel heeft dan weer gevolgen op de 
proceskwaliteit. Ondanks het feit dat het project op hold is gezet hebben ze bij SD Worx toch nog 
veel vertrouwen in een verdere samenwerking met de Persgroep. 
Totaal: 
Competence trust was bij SD vrij stabiel. De meeting met de directie heeft de competence trust een 
zware klap gegeven. Tijdstip 6 heeft opnieuw een deuk gegeven in de competence trust en 
proceskwaliteit. Contractonderhandelingen en contacten hebben bij SD Worx het meeste effect 
gehad tijdens de volledige relatie.  
 
Als we de correlatie grafiek (figuur 11) en bijhorende R2 van deze relatie nader bekijken kunnen we 
concluderen dat er een zeer zwak positief verband is. Tijdstip 3 en 4 (figuur 8) zijn hier vooral de 
boosdoener. Wanneer we dit buiten beschouwing zouden nemen komen we aan een R2van 0,65. Dit 
zou ons een sterk positief verband tussen competence trust en proceskwaliteit opleveren. 4 
meetpunten van deze correlatie blijken op de grafiek boven elkaar te liggen. Hierdoor kunnen we ons 
de vraag stellen of het verband wel als lineair kan beschouwd worden. 
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Figuur 9 en 10 geven een grafisch overzicht van de toegekende gewogen scores per tijdstip per 
vooropgestelde vraag zowel voor de competence trust als de proceskwaliteit. 
 
Figuur 8: Gewogen score per tijdstip SDW 
 
Figuur 9: Gewogen score vragen ivm competence trust SDW 
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Figuur 10: Gewogen score vragen ivm proceskwaliteit SDW 
 
Figuur 11: Correlatie verband SDW per tijdstip 
Conclusie samenwerkingsrelatie 
- Een analyse van de verschillende tijdstippen bij de samenwerkingsrelatie DP toont aan dat er 
een matige positieve relatie is terug te vinden tussen competence trust en proceskwaliteit. 
- Bij de samenwerkingsrelatie SD is er een zeer zwakke relatie terug te vinden. Tijdstip 3 en 4 
zijn de boosdoeners van deze zwakke relatie. Bij tijdstip 4 daalt de proceskwaliteit terwijl de 
competence trust terug stijgt. Reden: Tijdens tijdstip 3 is er een meeting geweest met de 
directie van De Persgroep en SD. Dit had niet direct gevolgen op het ganse proces. De 
gevolgen kwamen pas later. Tijdens tijdstip 4 zijn er pas veranderingen doorgevoerd zoals 
het uitstellen van implementaties. Dit verklaart de grafiek tussen tijdstip 3 en 4. De meeting 
had direct gevolgen op de competence trust maar gaf pas later gevolgen aan de 
proceskwaliteit. 
- De competence trust en proceskwaliteit tussen beide partners zijn zelden hetzelfde. Dit 
doordat elke partner eigen belangen heeft. Hierdoor reageren competence trust en 
proceskwaliteit mogelijks anders bij eenzelfde gebeurtenis. 
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5.2.2. Samenwerkingsrelatie 2 
De Persgroep België 
Tijdstip 1: 
De eerste gebeurtenissen (zie tijdslijn) waren ook direct de eerste contacten tussen elkaar. Het 
vertrouwen in de partner was groot. Het proces echter was nog geen geoliede machine. 
Tijdstip 2: 
De competence trust heeft op bijna op elke factor een dreun gekregen maar voornamelijk op het 
onderdeel: ‘elkaar ongevraagd op de hoogte brengen’ en ‘fouten die voorkomen hadden kunnen 
worden’. De afstand tussen beide partners zorgde tijdens tijdstip 2 voor een moeilijke communicatie 
toch bleven de meeste doelstellingen behaald. De proceskwaliteit bleef dus vrij stabiel. 
Tijdstip 3: 
Tijdens tijdstip 3 is er weinig veranderd. De competence trust is een beetje gedaald en nog steeds de 
moeilijke communicatie tussen België en Nederland was hier een probleem. Het niet behalen van 
een aantal doelstellingen had dan zijn effect op de proceskwaliteit. 
Tijdstip 4: 
Voor de eerste maal tijdens het project wordt duidelijk welke effecten deze samenwerking heeft 
voor het bedrijf. Toch blijft de competence trust nog op eenzelfde niveau. 
Tijdstip 5: 
De gezamenlijke training tijdens tijdstip 5 zorgde voor een vertrouwensboost. De training hebben 
beide teams dichter naar elkaar toegebracht en effect gehad op de communicatie tussen beide. Maar 
ook de installatie van een virtuele conference room heeft hier zijn nut bewezen. 
Totaal: 
De competence trust tijdens tijdstip 1 is gedurende gans de relatie in vrije val naar beneden gegaan. 
De Persgroep België voelde dit ook aan en heeft daarom tijdens tijdstip 5 voor een gezamenlijke 
training gezorgd. De komst van een virtuele conference room heeft hier ook positief effect op. Zo 
kunnen beide teams elkaar zien en horen op elk moment van de dag. Ondanks de afstand tussen 
elkaar. De proceskwaliteit was gans het proces vrij stabiel. 
Als we de correlatie grafiek (figuur 15) en bijhorende R2 van deze relatie nader bekijken kunnen we 
concluderen dat er een zeer zwak positief verband is. Het enorme vertrouwen tijdens tijdstip 1 
(figuur 12) zorgt voor dit vertekend beeld. Wanneer we dit buiten beschouwing zouden nemen 
komen we aan een R2van 0,59. Dit zou ons een sterk positief verband tussen competence trust en 
proceskwaliteit opleveren.  
Figuur 13 en 14 geven een grafisch overzicht van de toegekende gewogen scores per tijdstip per 
vooropgestelde vraag zowel voor de competence trust als de proceskwaliteit. 
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Figuur 12: Gewogen score DPBE per tijdstip 
 
Figuur 13: Gewogen score vragen ivm competence trust DPBE 
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Figuur 14: Gewogen score vragen ivm proceskwaliteit DPBE 
 
Figuur 15: Correlatie verband DPBE per tijdstip 
De Persgroep Nederland 
Tijdstip 1: 
De Persgroep Nederland heeft tijdens tijdstip 1 een vrij afwachtende houding tegenover de 
Persgroep België. De meeste input moet ook België komen en zijn de partij met werkwijzen en 
gewoontes waar Nederland moet op aansluiten. Natuurlijk zullen er bepaalde dingen moeten 
worden uitgebreid en herbekeken moeten worden om Nederland succesvol mee in het werkpakket 




De competence trust is een beetje gestegen door de medewerking van de Persgroep België. Ze 
krijgen steeds antwoord op hun vragen en hebben het gevoel dat de partner hun vertrouwd. De 
positieve effecten (voornamelijk de workload) van de samenwerkingsrelatie is al voelbaar. 
Tijdstip 3: 
Ongeveer hetzelfde gebeurt tijdens tijdstip 3 als in tijdstip 2. Ze hebben het gevoel dat er wederzijds 
vertrouwen is en dat de samenwerking nog steeds positieve invloeden heeft op de organisatie. 
Tijdstip 4: 
De proceskwaliteit blijft op het zelfde niveau. De Persgroep België laat de Persgroep Nederland ook 
veel input geven waardoor de competence trust stijgt. 
Tijdstip 5: 
Ook de Persgroep Nederland haalt de positieve eigenschappen naar boven van de gezamenlijke 
training en de nieuwe conference room. Dit heeft zowel effect op de competence trust als de 
proceskwaliteit. 
Totaal: 
De Persgroep Nederland heeft een perfect parcours afgelegd. Ze zijn vrij neutraal aan dit project 
begonnen maar zijn geleidelijk aan gaan beginnen geloven in dit project. De realistische (eind) 
doelstellingen en positieve effecten dat deze relatie uitstraalt naar de Persgroep Nederland heeft een 
gans project kunnen groeien. 
Als we de correlatie grafiek (Figuur 19) en bijhorende R2 van deze relatie nader bekijken kunnen we 
concluderen dat er een zeer sterk positief verband is. De trage groei in competence trust heeft ook 
zijn effect op de proceskwaliteit. 
 
Figuur 16: Gewogen score DPNL per tijdstip 
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Figuur 17: Gewogen score vragen ivm competence trust DPNL 
 
Figuur 18: Gewogen score vragen ivm proceskwaliteit DPNL 
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Figuur 19: Correlatie verband DPNL per tijdstip 
Conclusie samenwerkingsrelatie 
- Een analyse van de verschillende tijdstippen bij de samenwerkingsrelatie DPB toont aan dat 
er een zeer zwak positieve relatie is terug te vinden tussen competence trust en 
proceskwaliteit. Dit omdat tijdstip 1 teveel vertrouwen weergaf. Het opmeten van een 
tijdstip tijdens het begin van een relatie kan misschien onrealistische waarden weergeven. 
- Bij de samenwerkingsrelatie DPN is er een zeer sterke positieve relatie terug te vinden. De 
competence trust is stabiel gedurende gans het proces gestegen. Alsook de proceskwaliteit is 
vrij stabiel gestegen. De Persgroep Nederland ziet enkel positieve gevolgen aan de 
samenwerking met de Persgroep België. 
- Gezamenlijke trainingen en een virtuele conference room (bij relaties met verre afstanden) 
hebben positieve gevolgen op de proceskwaliteit en communicatie (deels vertrouwen). 
5.2.3. Algemene Conclusie: 
Als we een correlatie diagram (figuur 20) maken per geïnterviewde over een ganse 
samenwerkingsperiode (totaal gewogen score) verkrijgen we een sterke positieve relatie tussen 
competence trust en proceskwaliteit. De correlatiecoëfficiënt (R2) is dan gelijk aan 0,6207. Hoe hoger 
de competence trust, hoe hoger de proceskwaliteit. De afwijkingen in de correlatie analyse gebeuren 
vaak tijdens een tijdstip in een relatie en zorgt vaak voor een vertekend beeld. De literatuurstudie 
vertelde ons dit ook al dat het geen zin heeft een momentopname te maken omdat de factoren door 
de tijd heen pas in waarde kunnen variëren en de invloed van een verandering pas enige tijd later 
merkbaar kan zijn. De competence trust kan bijvoorbeeld tijdens tijdstip 2 verlaagd zijn ten opzicht 
van de proceskwaliteit van het project. Terwijl de daling in proceskwaliteit pas tijdens tijdstip 3 terug 
te vinden is in de samenwerkingsrelatie. Daarom is het van belang het over een ganse samenwerking 
te bekijken en bevestigen we hiermee de bestaande kennis uit de literatuurstudie. Het heeft dus 
geen zin om de kwaliteit op tijdstip +1 te vergelijken met de competence trust op tijdstip. 
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Figuur 20: Correlatie totaal per geïnterviewde 
Wanneer we in figuur 5 de correlatie bekijken van alle opgenomen tijdstippen en geïnterviewden 
kunnen we concluderen dat er ook hier een matige positieve relatie is. 
 
Figuur 21: Correlatie van alle tijdstippen en geïnterviewden
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6. Conclusies naar aanleiding van het empirisch onderzoek 
6.1.Conclusies voor doelstelling 1a: Hoe gaan we vertrouwen 
(competence trust) en proceskwaliteit op een correcte manier 
meten? 
Er is een lange periode geweest waar we naar een goede en correcte manier zochten om 
proceskwaliteit en vertrouwen te gaan meten. Het gewogen scoremodel bleek ons een werkbare 
manier om dit te doen. De geïnterviewde telkens een gewogen score laten toewijzen aan 
vooropgestelde factoren (verkregen tijdens het opstellen van de tijdslijnen en interviews) die effect 
hebben op de proceskwaliteit en vertrouwen. Deze factoren (opgesplitst voor competence trust en 
proceskwaliteit) telkens doormiddel van een Likertschaal en gestructureerde interviews laten 
invullen per tijdstip heeft ons een duidelijk beeld gegeven over de status van de proceskwaliteit en 
competence trust tijdens het ganse proces. Uit de literatuurstudie was het duidelijk dat het geen zin 
heeft een momentopname te maken omdat de factoren door de tijd heen in waarde variëren en 
sommige veranderingen pas enige tijd later merkbaar zijn. Dit fenomeen kunnen we terugvinden in 
het onderzoek bij samenwerkingsrelatie 1. Door deze verkregen data te gaan analyseren over het 
ganse proces doormiddel van een correlatie diagram is het mogelijk een verband te verkrijgen. De 
Likertschalen zijn nooit extreem ingevuld geweest door de geïnterviewden omdat dit steeds over 
vertrouwelijke informatie ging en hun een bepaalde angst gaf. 
6.2.Conclusies voor doelstelling 1b: Is er een verband tussen 
competence trust en proceskwaliteit? 
In stap 5 en 6 van het empirisch onderzoek zijn door het uitvoeren en het verwerken van de 
resultaten 4 correlatie diagrammen opgesteld. Deze analyses geven weer dat de competence trust 
en de proceskwaliteit steeds een (positieve) relatie had. De analyses per geïnterviewde en 
samenwerkingsrelatie hadden niet altijd een sterke correlatiecoëfficiënt. Te weinig gegevens om een 
correct beeld te kunnen weergeven waardoor uitzonderingen te gemakkelijk een vertekend beeld 
geven. Meerdere tijdstippen inplannen kunnen de uitzonderingen minimaliseren. 
Wanneer we de volledige samenwerkingsrelatie (figuur 20)(totale gewogen score per geïnterviewde) 
analyseren krijgen we een sterke correlatiecoëfficiënt. Hoe meer competence trust tijdens een 
volledige samenwerkingsrelatie, hoe meer proceskwaliteit men kan terug vinden. Het probleem van 
de weinige gegevens die een mogelijks vertekend beeld geven is daarmee opgelost. 
De hoofdconclusie van dit onderzoek: 
Het is aangetoond dat er tussen competence trust en proceskwaliteit over een volledige 
samenwerking een zwak verband aanwezig is. De veronderstelling dat competence trust en 
proceskwaliteit binnen een verplichte samenwerking geen relatie heeft kan daarmee worden 
verworpen. Dit in tegenstelling tot wat Nooteboom en Barber in hun bestaande onderzoeken 
beweren. 
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6.3.Conclusies voor doelstelling 2: Kan deze relatie de proceskwaliteit 
verhogen of verlagen? Hoe kunnen we deze nuttig gebruiken tijdens 
het ganse proces? 
Uit vorige doelstelling kan men afleiden dat het gevonden verband de proceskwaliteit kan verhogen 
of verlagen. Wanneer het competence trust daalt, zal de proceskwaliteit gedurende de 
samenwerking verslechteren. Het is dus belangrijk de factoren van competence trust zo hoog 
mogelijk te houden. Factoren zijn: goede communicatie, eerlijkheid, oplostermijn tekortkomingen, 
contractonderhandelingen, professionaliteit,…. Door deze factoren zo hoog mogelijk te maken 
vergroot men de kans op een goede proceskwaliteit. 
7. Discussie 
7.1.Betekenis van dit onderzoek  
Dit onderzoek gebruikt een nog niet eerder beschreven methode voor het bepalen van moeilijk te 
kwantificeren factoren. Het kan daarmee inspirerend werken op vervolgonderzoek waar soortgelijke 
factoren gemeten moeten worden. 
Daarnaast voegt dit onderzoek een nieuw onderwerp toe aan de literatuur, namelijk het onderzoek 
naar samenwerkingsverbanden waarbij de partners verplicht zijn om met elkaar samen te werken.  
Dit onderzoek maakt verder deel uit van een groter programma van onderzoeken naar de rol van het 
vertrouwen en samenwerkingsverbanden, zoals dat bij de faculteit Managementwetenschappen aan 
de Open Universiteit wordt uitgevoerd.  
7.2.Genomen beslissingen 
In dit onderzoek zijn een aantal beslissingen genomen die min of meer bepalend waren voor het 
onderzoek en zijn resultaten. Hier wordt overwogen wat de relatie tussen die beslissingen is 
geweest. 
- Het onderzoeksmodel: er is gekozen om als afhankelijke factor de factor “proceskwaliteit” te 
meten. Proceskwaliteit was het meeste terug te vinden in bestaande literatuur. Er was alleen 
nog geen eenduidige meetmethode terug te vinden. 
- Eigen ontwikkelde onderzoeksmethode: Omdat er geen eenduidige meetmethode terug te 
vinden was hebben we gekozen voor een combinatie van bestaande technieken. Een 
vragenlijst met Likertschalen en gewogen scoremodel. Toch heeft deze methode ook zijn 
zwaktes. Een onderzoekerbias is terug te vinden in het onderzoek. De correlatie van 
sommige geïnterviewde geven een vertekening van metingen. 
- De onderzochte organisaties: andere organisaties hadden waarschijnlijk dezelfde resultaten 
weergegeven maar is niet met zekerheid te zeggen. 
7.3.Mogelijke toepassingen 
Het gebruik van de combinatie van gewogen scoremodel, vragenlijsten in Likertschalen, interviews 
en correlatieanalyse is mogelijk toepasbaar op andere vakgebieden. Vakgebieden met moeilijk te 
kwantificeren begrippen. Het gebruik van deze methode zou zeker in de praktijk nuttig kunnen zijn. 
Door het uitvoeren van dergelijke metingen per tijdstippen is het mogelijk de zwakke/werkpunten 
binnen een samenwerkingsrelatie te herkennen. Dit kan de organisatie enkel ten goede komen. 
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7.4.Mogelijk vervolgonderzoek 
- De aantal cases en tijdstippen uitbreiden. Meerdere samenwerkingsrelaties onderzoeken 
over een langere periode dan 6 tot 12 maanden kunnen andere conclusies geven. De weinige 
tijdstippen en cases zorgen voor weinig meetpunten tijdens de correlatie analyse. Hierdoor 
dienen de huidige conclusies nog met de nodige voorzichtigheid opgenomen te worden. 
- Het uitbreiden van de factoren voor competence trust en proceskwaliteit die we in dit 
onderzoek gebruikt hebben. 
- Dit onderzoek zou ook bij niet-verplichte samenwerkingsverbanden gedaan kunnen worden, 





In dit hoofdstuk kan je een persoonlijke indruk van mijn leerervaringen en het proces dat ik heb 
doorlopen tijden de uitvoering van het onderzoek terugvinden. 
8.1.Positieve leerervaringen 
- Het was erg leuk om onderzoek te verrichten naar onderwerpen waar weinig tot geen 
onderzoek naar gedaan was.  
- Het ontwikkelen van een eigen methode was een leuke ervaring. Harry Martin heeft een 
aantal voorstellen gedaan welke technieken gebruikt konden worden. Na enig onderzoek is 
voor de huidige methode (gewogen scoremodel, interviews en Likertschaal) gekozen. 
Kennismaking met Fuzzy Logic was bijvoorbeeld een leerrijke ervaring. 
- Het afnemen van interviews was geen gemakkelijke onderneming. 
- De onderzoekspersonen vonden het prettig om over de gebeurtenissen te praten. Zo kregen 
ze een beter inzicht over de factoren die invloed hebben op de competence trust en 
proceskwaliteit. Dit zal invloed hebben op de volgende samenwerkingsrelaties. 
- De interviews hebben me meer vertrouwen gegeven. De ervaringen die ik hier heb op 
gedaan kunnen me nog van pas komen tijdens vergaderingen en meetings. 
- De kennis die ik opgedaan heb tijdens de studie heb ik al goed kunnen gebruiken: het 
analyseren van data, uitvoeren van onderzoek en het schrijven van verslagen. 
- Het raadplegen van bronnen voor de literatuurstudie was een tijdrovende periode maar zeer 
leuk om te doen. Het online raadplegen zou gratis moeten zijn voor iedereen!  
- Het gebruiken van nieuwe toepassingen (vb. End-note) is voor mij een grote hulp gebleken. 
- Het samenwerken met de onderzoekspromotor (Harry Martin). Ik heb heel veel steun gehad 
van deze persoon tijdens het stilvallen van het eindwerk. Voor het ontwikkelen van nieuwe 
ideeën. Het delen van meningen en vragen. Steeds was hij beschikbaar en nam hij voldoende 
tijd om hierover te praten. 
8.2.Negatieve leerervaringen 
- Duurtijd van het onderzoek. Als fulltime werknemer is het ongelooflijk moeilijk om een hoog 
tempo aan te houden gedurende de volledige periode van het onderzoek. Vaak ben je ook 
afhankelijk van een aantal factoren waarbij je moet wachten om evolutie te maken in je 
onderzoek. Het zou niet slecht zijn dat je vroeger met je thesis kan beginnen. Momenteel is 
het enkel mogelijk te starten met je thesis wanneer de andere vakken zijn afgerond. 
- Tijdens de interviews heb ik heel wat vertrouwelijke informatie gehoord. Toch kreeg ik het 
gevoel dat ze niet altijd alles durfde te vertellen. Bijvoorbeeld de Likertschalen zijn nooit 
extreem ingevuld geweest. 
8.3.Ervaringen tijdens de literatuurstudie 
- Het zoeken in de literatuur op een gestructureerde manier. Het bijhouden van zoektermen 
en het bewust hanteren van verschillende zoektechnieken was me nog nooit eerder 
uitgelegd. 
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- Recente boeken over relaties, samenwerkingsrelaties, vertrouwen, enz… zijn niet terug te 
vinden. Oudere boeken bleken dus nauwelijks geschikt voor de literatuurstudie. In de 
referentielijst staan een aantal boeken. 
- 95% van de literatuurstudie kon men vanuit de eigen studeerkamer uit voeren. De diverse 
catalogi zijn veelal thuis te raadplegen en te downloaden.  
- Google Scholar was vaak een richtlijn om de belangrijkste databanken terug te vinden. Bij 
mijn Bachelor diploma had ik hier al mee gewerkt.  
8.4.Ervaringen tijdens het empirisch onderzoek 
- De interviews gingen bij de ene persoon al wat beter dan bij de andere. Daarom zijn alle 
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10.4. Gedetailleerde beschrijving van de onderzochte organisaties 
SD Worx - Payroll 
SD Worx ondersteunt u via sociaal secretariaatsdiensten, outsourcing of automatisering. Onze 
specialisten helpen u de juiste keuze te maken in het best aansluitende looninvoer- en -
berekeningspakket, de meest efficiënte software voor de registratie van aan- en afwezigheden, 
employee selfservicepakketten, budgettering,… en tools op maat van uw behoeften. Naast zuivere 
payrollprocessen nemen ze ook de administratieve aspecten van andere processen zoals 
compensation & benefits, performance management of staffing met u op. 
Een greep uit het aanbod 
Vakantiegeld | Aangifte personenbelasting | HR Process Consultancy|Sociaal secretariaat | Managed 
Payroll Services | Beheerstool expats | Sociaaljuridische vraagbaak Questor | Legal Audit | 
Indexprognoses | Internationale tewerkstelling | Administratie | Begeleiding bij fiscale en sociale 
inspectie | Sociale en fiscale support | Payroll Consultancy | Payroll Support | Outsourcing 
Wagenparkbeheer | Legal in House | Lastenboek HR dienstverlening of HR informatie systeem | 
Payroll oplossingen | Opleiding: Zo past u sociaal recht toe| Opleiding: Payroll-beheer, een vak apart 
| Opleiding: Sociale documenten in een notendop |Opleiding: Jaarlijkse vakantie: Expert in 
vakantiegeldberekening |Opleiding: Jaarlijkse vakantie: Zelf vlot vakantiegeld berekenen | Opleiding: 
Advanced payroll-beheerder | Onze internationale payrolloplossing 
Verwachte resultaten door het samenwerken met SD Worx 
- u biedt een kwaliteitsvolle payrollservice 
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- u flexibiliseert en optimaliseert uw kosten 
- u beschikt over up-to-date systemen en bewezen innovaties 
- uw beslissingen zijn sociaaljuridisch correct onderbouwd  
De Persgroep Publishing Nederland 
De Persgroep Publishing Nederland ontstond nadat De Persgroep in juli 2009 een 
meerderheidsbelang verwierf in PCM Uitgevers. Het bedrijf is nu voor 58,5 procent eigendom van De 
Persgroep. 
De Persgroep Publishing Nederland is uitgever van de meest toonaangevende dagbladen van 
Nederland: AD, de Volkskrant, Trouw en Het Parool. 
 
Figuur 22: De Persgroep Nederland 
De Persgroep Publishing België  
De Persgroep Publishing (dPP) werd opgericht op 1 januari 2007 en is een 100% dochter van De 
Persgroep. Daarnaast is De Persgroep Publishing zelf moedermaatschappij van het Eco Print Center 
en voor 33,3% eigenaar van Vacature. 
DPP is actief in kranten, magazines en nieuwe media en huisvest een aantal marktleiders zoals Het 
Laatste Nieuws, Dag Allemaal, Goed Gevoel en HLN.be. 
 




De speltheorie (Game Theory) is een tak van de wiskunde waarin het nemen van beslissingen 
centraal staat. Het is ontstaan uit de analyse van beslissingen die worden genomen bij het spelen van 
bordspellen, maar niet beperkt tot het spel in de zin van een vrijetijdsbesteding. Met toepassingen in 
de economie, sociologie en biologie is het een zich snel ontwikkelend onderdeel van de wetenschap. 
De speltheorie biedt een raamwerk waarbinnen strategische interactie tussen 'spelers' bestudeerd 
wordt. Met behulp van modellen wordt geprobeerd de onderliggende interactie van 'spelers' die 
beslissingen nemen te begrijpen. 
Een basisaanname van de speltheorie is dat mensen rationeel handelen. Dit wil zeggen dat de 
deelnemers aan het spel het gekozen alternatief op zijn minst gelijk (volgens zijn/haar voorkeuren) 
beschouwen aan de overige alternatieven. Dit wil niet zeggen dat de deelnemers 'egoïstisch' 
handelen. Deelnemers kunnen het welzijn van anderen de voorkeur geven boven het eigen welzijn. 
Met behulp van de bovengenoemde aspecten kunnen de 'spellen' in verschillende categorieën 
worden verdeeld en kan zo de uitkomst van een spel worden gevonden. De uitkomst van zo'n spel 
kan een belangrijk inzicht geven in het maken van beslissingen door mensen in bijvoorbeeld het 
zakenleven, de handel, in oorlogstijd, en niet te vergeten tijdens gezelschaps- en bordspellen. 
Speltheoretisch onderzoek is over de afgelopen jaren meerdere malen beloond met de Nobelprijs 
voor de Economie. 
10.6. Prisoner’s Dilemma 
Het prisoner's dilemma (dilemma van de gevangene) is een meestal onvertaald gelaten begrip dat 
vaak als illustratie in de speltheorie wordt gebruikt. Een veel voorkomende formulering is de 
volgende: 
Er is een ernstig misdrijf gepleegd. Twee gewapende mannen worden gepakt en het staat wel vast 
dat het de daders zijn, maar het bewijs ontbreekt. Ze worden apart in de cel gezet en kunnen niet 
met elkaar communiceren. De rechter doet elke verdachte het volgende voorstel: 
Als jullie allebei blijven zwijgen, kan ik jullie niet veel maken. Je krijgt dan alleen een lichte straf 
wegens wapenbezit zonder vergunning. Als er een bekent, is de zaak rond. Degene die bekende zal ik 
vrijspreken omdat hij zo goed heeft meegewerkt. Degene die niet bekende kan minstens tien jaar 
verwachten. Als jullie allebei bekennen, krijgen jullie allebei vijf jaar. 
De vraag is: wat kan een gevangene het beste doen? 
De essentie van het dilemma is dat het voor beide verdachten samen beter is te zwijgen, maar elke 
verdachte denkt alleen aan zijn eigen voordeel. Ongeacht wat de ander doet, het is voor elke 
verdachte beter te bekennen. Een en ander wordt duidelijk in de volgende tabel: 
 Ik zwijg Ik beken 
Hij zwijgt Ik krijg een geldboete 
Hij krijgt een geldboete 
Ik ben vrij 
Hij krijgt tien jaar 
Hij bekent Ik krijg tien jaar 
Hij is vrij 
Ik krijg vijf jaar 
Hij krijgt vijf jaar 
Tabel 21: Prisoner’s Dilemma voorbeeld 1 
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Speltheoretisch bezien is het voornaamste kenmerk van dit 'spel' dat het een niet-nulsomspel is. 
Vergelijkbare situaties komen in het dagelijks leven frequent voor. Is het in dergelijke situaties beter 
om samen te werken met de ander of om voor de snelle winst te gaan? Als men voorziet dat een 
dergelijke situatie met dezelfde partijen vaker zal voorkomen is het beter om samen te werken (en 
beide te zwijgen in het voorbeeld). Is de ontmoeting eenmalig dan kan dit anders liggen. 
Een ander voorbeeld is het dorp waar twee winkels zijn. Elke winkel heeft de helft van het dorp als 
klant. Een winkel kan meer klandizie krijgen door te adverteren. Dat kost geld, maar daar staat de 
klandizie tegenover. Het eindresultaat zal zijn dat beide winkels advertentiekosten maken, zonder 
dat ze meer klandizie krijgen. 
 Ik adverteer Ik adverteer niet 
De concurrent adverteert 50 % van het dorp komt bij 
mij 
10 % van het dorp komt bij 
mij 
De concurrent adverteert 
niet 
90 % van het dorp komt bij 
mij 
50 % van het dorp komt bij 
mij 
Tabel 22: Prisoner's Dilemma voorbeeld 2 
10.7. COSO ERM Framework 
COSO is een managementmodel dat is ontwikkeld door The Committee of Sponsoring Organizations 
of the Treadway Commission (COSO). Dit comité, bestaande uit een aantal private organisaties, heeft 
in 1992 naar aanleiding van een aantal boekhoudschandalen en fraudegevallen aanbevelingen 
gedaan en richtlijnen aangegeven ten aanzien van interne controle en interne beheersing. In 1994 is 
daar nog een aanvulling opgekomen en werd dit samengevoegd in het COSO-rapport. Dit rapport is 
bedoeld om aan organisaties een uniform en gemeenschappelijk referentiekader voor interne 
controle aan te bieden en om het management te ondersteunen bij de verbetering van het interne 
controlesysteem. In 2004 werd het model geactualiseerd, werden elementen toegevoegd en 
aangepast. Dit geactualiseerde model richt zich niet meer alleen op interne controle maar op het 
gehele interne beheersingssysteem en staat bekend als COSO II of Enterprise Risk Management 
Framework (ERMF). COSO is een van de standaard referentiemodellen die door auditors worden 
gebruikt bij een onderzoek. Specifiek voor kleinere organisaties heeft COSO in 2006 de zogenaamde 
"Guidance for Smaller Public Companies" vastgesteld. Deze richtlijn is specifiek bedoeld voor de 
betrouwbaarheid van de financiële informatieverzorging middels het treffen van interne 
beheersingsmaatregelen te waarborgen. 
Als een organisatie haar doelstellingen wil bereiken dan moet ze omgaan met risico’s en moet ze 
deze risico's proberen te beheersen. COSO beschrijft en definieert hiervoor de verschillende 
elementen van een intern beheersingssysteem. Het model geeft in de COSO-kubus de directe relatie 
weer tussen: 
 de doelstellingen van een organisatie 
 de controlecomponenten 
 de activiteiten/eenheden waarvoor de interne controle benodigd is 
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Figuur 24: COSO Kubus 
COSO identificeert de relaties tussen de ondernemingsrisico’s en het interne beheersingsysteem. 
COSO hanteert hierbij de gedachten dat interne beheersing een proces is dat gericht is op het 
verkrijgen van een redelijke mate van zekerheid omtrent het bereiken van doelstellingen in de 
categorieën: 
 bereiken van de strategische doelstellingen (Strategic) 
 effectiviteit en efficiëntie van bedrijfprocessen (Operations) 
 betrouwbaarheid van de (financiële) informatieverzorging (Reporting) 
 naleving van relevante wet- en regelgeving (Compliance) 
Vervolgens definieert het model de controlecomponenten van een organisatie als: 
 Interne omgeving (de mate waarin risico’s worden genomen (de risicobereidheid van een 
organisatie wordt hierin gedefinieerd, ook wel risk appetite genoemd)) 
 Bepaling van doelstellingen (objective setting) 
 Identificatie van de gebeurtenissen (kansen/risico's die een positieve of negatieve invloed 
kunnen hebben op het behalen van de doelstellingen) 
 De risico-inschatting of de beoordeling van de geïdentificeerde risico’s (waarschijnlijkheid dat 
risico zich zal voordoen en de gevolgen indien het zich voordoet) 
 De risicobeheersingsmaatregelen (risk response) - (risico’s vermijden, aanvaarden, delen of 
verminderen) 
 Controleactiviteiten (bv. functiescheiding) 
 Informatie en communicatie 
 Monitoring 
Tenslotte worden de activiteiten weergegeven waarvoor interne controle benodigd is en deze 
worden onderscheiden in vier niveaus op basis van de geldende organisatiestructuur. Al deze 
componenten vormen samen een geïntegreerd systeem dat aan de veranderende omstandigheden 
kan worden aangepast. 
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Het COSO Framework lijst de verschillende risico’s op in vier niveau’s: 
 
Tabel 23: COSO risico's 
10.8. Onderzoeksmodel Verschuren en Doorewaard 
Het onderzoeksmodel van Verschuren en Doorewaard is een schematische weergave van het doel 
van het onderzoek en de globale stappen die gezet moeten worden om het doel te bereiken. Het 
onderzoeksmodel geeft een stappenplan tot het onderzoek. Het conceptueel model (paragraaf 2.6) 
gaat enkel over denkbeelden vooraf over het te onderzoeken probleem. De stappen die gezet 
moeten worden om tot een onderzoeksmodel te komen staan hieronder. 
 Stap 1: typeer in één of twee woorden kernachtig het doel van het onderzoek 
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 Stap 2: stel het onderzoeksobject of objecten vast 
 Stap 3: stel de aard van de onderzoeksoptiek vast 
 Stap 4: bepaal op basis van welke ingrediënten u de onderzoeksoptiek ontwikkelt 
 Stap 5: visualiseer het onderzoeksmodel 
 Stap 6: verbaliseer het onderzoeksmodel langs het geen dat gevisualiseerd is 
 Stap 7: controleer of ontstane model u aanleiding geeft tot bijstelling van de doelstelling 
Het onderzoeksmodel is een iteratief proces, wanneer blijkt dat bij stap 7 wijzigingen aan het licht 
komen zal het onderzoeksmodel opnieuw beoordeeld moeten worden. 
De stappen van Verschuren en Doorewaard geven niet de stappen van het onderzoek, maar de 
stappen tot het onderzoek. 












10.10. Tijdslijn gebeurtenissen samenwerkingsrelaties 1 
Datum Gebeurtenis 
26/7/2010 Oplevering project definitie document: definieren van de projectomvang 
(doelstellingen en scope) en projectplanning 
6/8 Extra demo 
31/8 Contract bespreking + richtlijnen samenwerking derden 
7/9 Training sd met als doel: inlichting pakket zodat gebruiker kan meedenken met 
analyse/blueprint 
17/9 Deadline: Blueprint opstelling en de raakvlakken met NL/Be realisatie 5/10 
17/9 Functionele analyse NL realisatie 1/10 
28/9 Stuurgroep projectmeeting: conversie 
27/9 Voorstel maatwerk, functionaliteiten die niet in de standaard aanwezig zijn (niet 
opgenomen in blueprint) 
30/9 Paniek mail SD naar DP:  
- Deadlines blueprint niet gehaald waarschijnlijk 1 okt ipv 17 sept. Als 1okt lukt, 
komt opstart toch nog niet in gevaar 
- Er wordt teveel afgeweken van de standaard door DP 
- Er is een strijd tussen Amsterdam/Rotterdam op vlak van beslissingen 
- Twijfelt al aan 2
de
 belangrijke mijlpaal zijnde 15okt. Tegen deze datum moet 
data aangeleverd zijn voor parallel run. 
1/10 Deadline: template conversie- kwaliteit data was heel laag 
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8/10 Meeting met Directie DP 
8/10 Opmerkingen contract DP-SD:  
- Duurtijd 
- Afwijkende contractuele afspraken 
8/10 Sommige dingen werden niet in rekening gebracht 
- Sharepoint ontwikkelingen en licentie kosten sharepoint 
- Kostprijs DB en AOS servers 
15/10 Installatie omgevingen – binnen realisatie datum 
15/10 Aanleveren data parallel run 1 realisatie 22/10 
17/10 Stuurgroep: na opstart pas maatwerk implementeren indien nodig 
25/10 Mail Directie DP met de vraag of het niet beter is na de migratie pas op te starten. 
29/10 Configuratie X-tend NL – binnen realisatie datum 
29/10 Configuratie Heli NL – binnen realisatie datum 
15/11 Parallel run 1 realisatie 25/11 
17-18/11 Training payroll NL – binnen realisatie datum 
24/11 Aanleveren data parallel run 2 – realisatie 25/11 
8/12 Stuurgroep: 
- Onkosten aangifte gaat via oude manier gebeuren. 
- Risico’s: timing payroll NL door datamigratie problemen, Beschikbaarheid 
projectleden 
- Budget ok maar support is niet binnen vaste prijs afspraak.  
10/12 Parallel run 2 
13/12 Installatie service pack 1 – realisatie 17/12 
14/12 Finale data import 
23/12 Run afsluiting december 
27/12 Stuurgroep:  
- Gezamelijke aanpak werpt zijn vruchten af 
- Focus op loonverwerking heeft als gevolg dat uitrol van het portaal 
vertraging/uitstel oploopt. 
- Budget ok door compensatie van persoon x niet doorgerekend aan DPP. 
11/01 Stuurgroep: 
- Geen risico’s meer  
- SD wil Persoon x vanaf januari doorrekenen. DP niet akkoord. 
- Overrun datamigratie wil SD doorgerekend zien. DP niet akkoord. 
- Nieuw project plan deel 2. 
16/02/2011 Stuurgroep:  
- Akkoord voor de meerdagen van datamigratie 
- Loonjournalisering niet aanwezig in SD module 
- Extra training 
- Go live support budget 11d hoger dan verwacht 
- Risico’s: timing HR modules vrij krap. 
16/02 Meeting DP en SD directie: Over de ontdekkingen tijdens implementatie (vanuit het 
oogpunt van DP) 
- Het ERP systeem enkel bekeken als ontwikkelingsplatform 
- Onkosten declaraties: niet voldoende uitgewerkt/aanwezig 
- Performantie: zeer traag 
- Licenties: hogere kost dan verwacht 
- Volledigheid onkosten ontwikkelingen 
- Manier van werken (tijdens migratie is in twijfel gebracht) 
- Geen verbondenheid met de rest van het ERP pakket 
 
Conclusie van de meeting: Raadgevingen naar de toekomst toe. 
28/03 Stuurgroep:  
- Portaal uitgesteld naar 1/5 door de vele technische issues 
- Payroll BE loopt volgens planning 
- standaard HR module werkt niet naar behoren. -> on hold gezet. 
- Lastige communicatie DP-SD ivm loonmotor 
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- Problemen/vragen over reporting. Onduidelijk nog wat dit bevat. 
- Herbruik migratie tool voor BE -> dit zal tijd besparen. 
- Gekende risico’s: scope is buiten de lijnen aan het gaan. HR modules 
30/03 Mail DP Amsterdam: 
- Diverse fouten die nog opgelost moeten worden 
- Door wijziging van SD is er een vertraging opgelopen van ½ dag 
- Noodzakelijke verbeterpunten/eisen die nog moeten gebeuren 
- Wensen 
30/03 Beslissing genomen dat portaal wordt uitgesteld tot 1/5/2011 normaal was het ¼ 
28/04 Stuurgroep: 
- Nieuwe update sp2 is geïnstalleerd 
- Cafetaria model in ontwikkeling 
- AHR rapporten wegen zwaar door op performantie 
- Risico’s: beschikbaarheid projectleden 
9/05 Actiepunten: 
- Herberekeningen correcties (stond anders in de analyse) 
- Portaal niet altijd ok 
- Issues: afsluitingsprocedure,… 
11/5 Lijst issues Directie DP: 




- Rapporten verliep stroef met als gevolg uitstel 
- Verwerking in batch loopt niet goed 
- Onkostennota’s via portaal afgeblazen wegens niet voldoende, niet-
gebruiksvriendelijk en niet alles omvattend 
- Communicatie stroef moeten meer afspraken komen 
- Afspraak verlofrecht in uren niet nagekomen 
- Conversie data BE: slordig bestand afgeleverd 
- Migratie van oud SD pakket -> naar nieuw SD pakket en DP moet dit op zich 
nemen 
- Onrealistische inschattingen maatwerk 
- Blueprint voor BE dezelfde NL niet besproken met BE gebruikers omdat dit 
niet in de scope zit gevolg end-users niet tevreden. 
12/07 Stuurgroep: 
- Extra trainingen doen veel deugd 
- Bedrijfstwk problemen 
Tabel 24: Tijdslijn samenwerking 1 
10.11. Tijdslijn gebeurtenissenlijst samenwerkingsrelaties 2 
Datum Gebeurtenis 




22/03/2011 Rechten gelijktrekken 
22/03/2011 Views 
22/03/2011 Afspraken voor werkgroepen 
22/03/2011 Verzenden beleid iPhone gebruik 
22/03/2011 Navragen gebruik lokaal admin 
22/03/2011 Communicator voor heel DPN beschikbaar stellen 
22/03/2011 Bespreken bruikleenovereenkomsten met HR 
22/06/2011 Herinrichten distributielijsten. 
22/06/2011 Stagiaire accounts omzetten naar named accounts. 
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22/06/2011 Implementeren SPOC PC 
aanpassen werkinstructies 
Communiceren na de ServiceDesk medewerkers alleen gebruik te maken van SPOC PC 
22/06/2011 Afstemmen werkwijze dispatchen second line werkgroepen. 
22/06/2011 Budgettering 2012 
22/06/2011 Nalopen verlofstanden medwerkers in allgeier 
22/06/2011 Verlofstanden doornemen met medewerkers in het functioneringgesprek 
22/06/2011 Afstemmen overdracht vier zaterdagen door Standby Rotterdam 
22/06/2011 Kennis Management herinrichten 
22/06/2011 Annuleren abonnementen op magazines 
22/06/2011 Doornemen Cultuur presentatie 
05/07/2011 Telefoniebundels buitenland (keuze + inrichting beheer) 
05/07/2011 Uitzoeken koppeling QPS aan AD 
05/07/2011 Controleren gebruik handtekeningen 
05/07/2011 AD rechten HP bespreken met WvH 
05/07/2011 Aanleveren medewerkers Client Server 
05/07/2011 Opleidingsdocument 
16/08/2011 In dienst presentatie 
Tabel 25: Tijdslijn samenwerking 2 
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10.13. Fuzzy Logic 
Wat is fuzzy logic? 
De uit Iran afkomstige Amerikaanse hoogleraar Lofti Zadeh constateerde in de jaren 60 dat 
menselijke operators bij het bestuderen van complexe industriële processen andere regels toepassen 
en op een andere manier redeneren dan automatische besturingssystemen. Bij verder onderzoek van 
dit fenomeen kwam hij tot de ontdekking dat de intuïtieve menselijke manier van denken vaak veel 
doelmatiger en efficiënter is dan de als strikt logisch geldende denkwijze van de computer. 
Een essentiële hoedanigheid van de spontane menselijke intelligentie is dat de mens in staat is te 
redeneren op basis van zowel volkomen betrouwbare als onzekere gegevens. Zadeh werkte zijn 
inzichten uit tot een systematische en logischere manier van redeneren op basis van gegevens met 
verschillende mate van zekerheid, een methode die hij in 1965 introduceerde als fuzzy logic. 
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Figuur 25: beschrijving van een fuzzy systeem 
Fuzzy sets 
Een fuzzy set is een verzameling zonder een scherp, duidelijk gedefinieerde grens. Het kan 
elementen bevatten welke maar een gedeeltelijke graad van lidmaatschap hebben. De beschrijving 
van een vage verzameling of een fuzzy set bestaat uit een eindig aantal geldende paren. Elk paar 
bestaat uit de aanduiding van het element en de bijhorende toebehoringsgraad van dit element tot 
de verzameling die beschreven wordt. 
Lidmaatschapsfuncties 
Een lidmaatschapsfunctie is een curve welke elk element bevat dat kan liggen tussen 0 en 1. 
Lidmaatschapsfuncties hebben zeer uiteenlopende vormen: driehoek, klok en trapezium. 
 
Het kan symmetrisch maar ook niet-symmetrisch zijn.  
 





Voor het opstellen van de beslissingsregels moet men rekening houden met de opgedane ervaring en 
vervolgens deze ervaring trachten te omschrijven in een aantal regels. Een regel beschrijft een deel 
van het probleem in woorden. Een regel bestaat uit twee delen namelijk het voorwaardeblok of 
antecedent en het gevolgblok of consequent.  
In het algemeen is de input van een als-dan regel de huidige waarde van de ingangsvariabele. De 
output is een fuzzy set. Deze set zal later een defuzzyficatie ondergaan, zodat één waarde naar de 
uitgang wordt gestuurd. 
Fuzzy interferentiesysteem 
Een fuzzy interferentiesysteem zal de scherpe ingangsvariabelen omzetten in scherpe 





Het fuzzyficeren kan het best omschreven worden als het fuzzy maken van één of meerdere 
ingangswaarden. Zoals in figuur hieronder is 24 meter voor een deel een korte remafstand en voor 




Alle fuzzy regels samen vormen een databank. Aan de hand van deze kennisregels, wordt via een 
interferentiemechanisme een gebied bepaald dat later via defuzzyficatie omgezet wordt in een 
uitgangswaarde.  
Defuzzyficatie 
Op basis van het door het interferentiemechanisme bepaalde gekleurde gebied wordt nu een 
uitgangswaarde berekend. Er zijn 3 methodes, namelijk:  
- Winning rule: geeft de waarde y die de hoogste lidmaatschapsgraad heeft binnen de vage 
verzameling van de uitgangswaarde,  
- Mean of maximum: berekent het gemiddelde van alle y waarden die de maximale 
lidmaatschaps-graad hebben,  
- Center of gravity: heeft drie verschillende methodes = minimum methode, product methode 
en singleton methode. 
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10.17. Microsoft Dynamics AX 
Microsoft Dynamics AX is een moderne ERP-oplossing en e-businessoplossing in één pakket. Het 
werd vanaf de basis ontwikkeld voor toepassingen onder MS Windows en op het internet. Door zijn 
op componenten gebaseerde architectuur kan Microsoft Dynamics AX soepel en snel op maat 
worden aangepast en uitgebreid. 
Het pakket bevat een breed functioneel aanbod met een zeer vooruitstrevende architectuur en een 
unieke integratie met e-business. Microsoft Dynamics AX omvat toepassingen voor onder meer 
financieel beheer, CRM, voorraadbeheer, project management en personeelsbeheer. Omdat dit ERP-
platform integreert met de wijd verspreide en algemeen gekende Microsoft toepassingen, kunnen 
uw personeelsleden werken in een omgeving waarmee ze hoogstwaarschijnlijk al vertrouwd zijn. Op 
die manier kan u aanzienlijk besparen op uw trainingskosten. 
